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Resumen y Abstract V 
 
Resumen 
El propósito de la siguiente investigación es estudiar la gestión de la innovación vinculada 
con la RSE, desde las dimensiones motivación y conocimiento, para proponer un modelo 
de gestión organizacional con alcance analítico, a partir del estudio de caso de una 
empresa del sector gráfico.  
 
En este sentido se emprende la revisión de las teorías sobre conocimiento, motivación, 
innovación, competencias y RSE; se seleccionan autores como Alderfer (1969, 1972), con 
su teoría ERC para la motivación; Nonaka & Takeuchi (2000), con su espiral del 
conocimiento; Cooper (1990), con su modelo de innovación stage-gate®; Jericó (2001), 
con su teoría sobre talento o competencias individuales; y Schwartz & Carroll (2003), con 
su modelo de los tres dominios para la RSE. Posteriormente se diseña, conduce y analiza 
un estudio de caso desde enfoques complementarios como el cuantitativo y el cualitativo, 
caracterizados por los tipos de motivación y el ciclo de gestión del conocimiento, mediante 
variables latentes y el método de Gioia, respectivamente.  
 
Para proponer “Inn-Cumbe”, un modelo de gestión organizacional asociado a la innovación 
socialmente responsable, desde las dimensiones internas de la motivación y la aplicación 
del conocimiento, cuya plausibilidad se verifica a través de la aplicación de criterios de 
calidad, comprobaciones prácticas, triangulación de datos, de metodologías, de teorías y 
de investigadores; y a través de la referenciación de productos académicos y no 
académicos. Finalmente, se determina el alcance teórico y práctico de la investigación. 
Con respecto al alcance teórico se plantea la conceptualización sobre innovación 
socialmente responsable, mientras que el alcance práctico se determina como analítico 
para los resultados de este estudio de caso. 
 
Palabras clave: Innovación socialmente responsable, conocimiento, motivación, variables 
latentes, método de Gioia. 
 
VI Análisis de la gestión de la innovación vinculada con la responsabilidad social 
desde las dimensiones motivación y conocimiento: un estudio de caso 
 
Abstract 
The purpose of this research is to study the innovation management linked with CSR, from 
dimensions of motivation and knowledge, to propose an organizational management model 
with analytical scope, from the case study of a company in the graphics industry. 
 
In this regard the review of the theories about knowledge, motivation, innovation, skills and 
CSR are conducted, then are selected some authors like: Alderfer (1969, 1972), with his 
ERC motivation theory; Nonaka & Takeuchi (2000), with their spiral of knowledge; Cooper 
(1990), with his innovation model (stage-gate®); Jericó (2001), with his theory of individual 
talent or skills; and Schwartz & Carroll (2003), with their three domains model for CSR. 
Subsequently a case study is designed, conducted and analyzed from complementary 
approaches such as quantitative and qualitative, characterized by the motivation types and 
the knowledge management cycle through latent variables and Gioia´s method, 
respectively. 
 
To propose “Inn-Cumbe”, an organizational management model linked with socially 
responsible innovation, from the internal dimension of motivation and the knowledge 
application; its plausibility is verified through: quality criteria application; practical tests; 
data, methodologies, theories and research triangulation; and through academic and non-
academic referencing. Finally, is determined the theoretical and practical scope of the 
research, with respect to the theoretical scope, conceptualization about the socially 
responsible innovation is proposed; with regard to the practical scope, the analytical one is 
selected, according to the results of the case study. 
 
Keywords: socially responsible innovation, knowledge, motivation, latent variables, Gioia´s 
method. 
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Introducción 
El presente estudio se plantea con el fin de resolver al interrogante sobre: “¿cómo inciden 
sobre la gestión de la innovación vinculada con la responsabilidad social empresarial, las 
dimensiones motivación y conocimiento?”, esta pregunta surge a partir de la necesidad de 
caracterizar las innovaciones socialmente responsables, para gestionarlas y contribuir con 
la sostenibilidad a nivel organizacional; en este sentido, se elige para desarrollar el estudio 
de terreno una compañía del sector gráfico colombiano, interesada en desarrollar este tipo 
de innovaciones, ante una inminente perdida de margen y participación (5,9% para últimos 
dos años); ésta compañía cuenta con más de 30 años de experiencia, es generadora de 
1.500 empleos directos, tiene presencia en 5 ciudades del país y una participación del 4% 
en el mercado del sector. 
 
Una vez referenciada la pregunta de investigación en el contexto específico de la compañía 
del sector gráfico, se analizan diversas dinámicas a nivel regional, nacional y sectorial para 
confirmar la significancia práctica de su estudio; al respecto, se reconoce (1) una alta 
mortandad para las empresas constituidas en la zona, ante la pobre generación de valor; 
(2) el predominio de las fuentes internas de ideación a nivel empresarial, hallazgo que 
privilegia la generación de ideas por parte de los colaboradores; (3) una caída en el 
porcentaje de utilización de los equipos disponibles en el sector, en donde se presentan 
valores inferiores a los registrados históricamente; (4) una serie de demandas por parte de 
los colaboradores y consumidores, quienes plantean la estabilidad laboral y el manejo 
ambiental como sus principales preocupaciones; y finalmente, (5) una disminución en el 
índice de empleos generados en el sector; hallazgos que confirman la pertinencia empírica 
del proyecto. 
 
Luego de planteada la justificación del estudio a nivel práctico, se verifica la pertinencia 
teórica de la investigación sobre innovación socialmente responsable, mediante su 
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contrastación con las recomendaciones de otros autores como: Bilton (2014), Ballesteros-
Sola (2014), Alvarez (2011), Luengo, Areitio, & Obeso (2013) y Guadamillas & Donate 
(2008), quienes referencian un vacío teórico, en torno a la relación entre motivación, 
conocimiento, innovación y RSE. 
 
Entre tanto, se define el objetivo general que aborda la investigación, relacionado con “el 
estudio de la gestión de la innovación vinculada con la RSE, desde las dimensiones 
motivación y conocimiento, para proponer un modelo de gestión organizacional con alcance 
analítico, a partir del estudio de caso de una empresa del sector gráfico”; objetivo en el que 
se imprime la postura epistemológica de la tesis, la cual aborda la innovación como una 
competencia a gestionar; la adopción de este enfoque se justifica esencialmente por su 
coherencia y consistencia con la hipótesis de estudio declarada, en el sentido en que las 
dimensiones motivación y conocimiento explican la gestión de la innovación vinculada con 
la RSE. 
 
Por su parte, para la revisión de la literatura y selección del referente teórico, se revisan las 
teorías y conceptos sobre motivación y conocimiento, así como el modelo lineal de 
innovación, a la luz de los conceptos sobre competencias y responsabilidad social 
empresarial; durante esta revisión, se confirma como marco de referencia para el estudio 
la teoría expuesta por Jericó (2001), quien plantea la innovación como una competencia a 
gestionar, desde las capacidades, el compromiso y la acción. Dada la particularidad de este 
posicionamiento integrador, conciliador y ecléctico, y en línea con la elección de la 
compañía del sector gráfico como terreno de exploración, la estrategia de investigación 
adoptada para realizar el proyecto es el estudio de caso singular (Tellis, 1997), como 
método exploratorio e interpretativo. 
 
La aplicación del estudio de caso singular, desde un enfoque mixto (cuantitativo y 
cualitativo), se plantea luego de reconocer los procesos personales y de interacción 
humana presentes en el contexto analizado. En este sentido, se verifica el enfoque 
cuantitativo mediante ecuaciones estructurales con variables latentes, para comprobar la 
relación entre la motivación y la innovación socialmente responsable; mientras que para el 
enfoque cualitativo, se aplica el análisis narrativo y el método de Gioia, para profundizar la 
influencia de las condiciones motivacionales internas y la aplicación del conocimiento sobre 
la innovación socialmente responsable; una vez finalizada la aplicación del protocolo 
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propuesto, se verifica la plausibilidad de la investigación a través de la lista de control 
propuesta por Creswell, Klassen, Plano Clark, & Smith (2011), para plantear como tesis del 
estudio, que la motivación interna y la aplicación del conocimiento explican la gestión de la 
innovación vinculada con la RSE, hallazgo que tiene un alcance analítico a nivel práctico, 
justificado esencialmente por la estrategia de investigación seleccionada; mientras que a 
nivel teórico, soporta la conceptualización sobre la innovación socialmente responsable y 
su gestión a partir de las condiciones motivacionales internas (motivación intrínseca) y la 
aplicación del conocimiento, hallazgo que está en línea con los estudios realizados por 
Guadamillas & Donate (2008) y el vacío identificado por Marinova & Phillimore (2003), para 
la última generación de la innovación. 
 
Es pertinente referenciar que estos hallazgos son presentados a través del modelo “Inn-
Cumbe” para la gestión de la innovación socialmente responsable; este modelo está 
compuesto por una secuencia de ocho pasos, que se refieren a: (1) I: identificar las 
necesidades de los stakeholders, (2) N: nominar las técnicas creativas disponibles, (3) N: 
narrar el contexto en las técnicas seleccionadas, (4) C: completar la aplicación de las 
técnicas creativas, (5) U: ubicar las ideas en el contexto de la RSE, (6) M: medir la calidad 
de las ideas generadas desde las dimensiones: éticas, económicas y legales, (7) B: 
beneficiar con su difusión a los stakeholders y (8) E: emprender correctivos relacionados 
con la aplicación del conocimiento y la motivación interna para reiniciar el ciclo; este modelo 
es verificado mediante aplicaciones realizadas a los colaboradores de otras áreas 
funcionales de la misma organización, en donde se evidencia: el rol protagónico del líder; 
el incremento en el número de ideas generadas luego de intervenidas las condiciones 
motivacionales internas y la aplicación del conocimiento; un beneficio económico percibido 
con la implementación de “Inn-Cumbe” cercano a los $54´492.201, asociados con la 
optimización de los procesos y de las materias primas, y finalmente, otros beneficios 
relacionados con la reducción de emisiones y el uso de desperdicio. 
 
En línea con la verificación del modelo planteada, los resultados obtenidos son 
comprobados mediante la triangulación de los datos, de teorías, de metodologías, 
interdisciplinaria e incluso de investigadores; específicamente en la triangulación de 
investigadores se discuten los resultados obtenidos con otros autores, para confirmar luego 
de caracterizado el contexto de la investigación, el planteamiento de Luengo, Areitio, & 
Obeso (2013), quienes sugieren la innovación socialmente responsable como estratégica 
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en pro de lograr la sostenibilidad; hallazgo que plantea desafíos al investigador para su 
caracterización y oportunidades al administrador para su gestión, tal como fue anticipado 
por Dysvik, Kuvaas, & Buch (2010), al referirse a la forma en la que los gerentes pueden 
intervenir sus resultados. En este contexto, el objetivo general de la investigación, 
relacionado con la caracterización del efecto de la motivación y el conocimiento sobre la 
innovación socialmente responsable, está en línea con las recomendaciones de Parra-
Requena, Ruiz-Ortega, & Garcia-Villaverde (2013), quienes proponen modelar su efecto en 
estudios futuros sobre innovación; mientras que la elección del referente teórico, coincide 
con las teorías seleccionadas por Guadamillas & Donate (2008) referentes del presente 
estudio. Entre tanto, la adopción del estudio de caso como estrategia de investigación 
aplicada al entorno real responde a la sugerencia planteada por Selart, Nordström, Kuvaas, 
& Takemura (2008) en sus investigaciones sobre motivación y creatividad. En este sentido, 
para estudiar el problema desde un enfoque cualitativo se utilizan métodos antropológicos 
como los verificados por Cejas & Camejo (2009); mientras que la elección de ecuaciones 
estructurales y variables latentes para el enfoque cuantitativo, coincide con el método 
aplicado por Luengo, Areitio, & Obeso (2013) y con las variables inferidas por Hoffmann, 
Bandeira-de-Mello, & Molina-Morales (2011). Finalmente, al aplicar el método de Gioia y el 
modelo Inn-Cumbe, específicamente al “emprender correctivos”, se reconoce como 
prioritario el rol del líder, su capacidad como formador y su integración con el equipo, tal 
como lo proponen Ballesteros-Sola (2014) y Skogmalm (2015). Por lo anterior y teniendo 
en cuenta los resultados obtenidos, es pertinente profundizar sobre la RSE como una buena 
práctica en la gestión de los recursos humanos, tal como fue advertido por Alvarez (2011). 
 
Finalmente, es pertinente referenciar otros hallazgos obtenidos, relacionados con: el 
predominio de intereses económicos y de expectación por parte de los integrantes del 
equipo comercial de la organización; el pobre consenso y la escasa estructuración que 
existe alrededor de las políticas de RSE a nivel empírico; el predominio de las fuentes 
internas de ideación; la introducción de nuevos productos y servicios a través de la imitación 
e importación de ideas; el debilitamiento que genera la innovación en las estructuras 
jerárquicas tradicionales; la oportunidad que representa la RSE como una buena práctica 
de gestión de los recursos humanos; la utilidad de la inmersión y la observación participante, 
propias de la investigación antropológica en el contexto de los negocios; la pertinencia de 
la integración universidad-empresa, en sectores económicos golpeados por la baja 
rentabilidad y pobre diferenciación; la importancia de la triangulación en el paradigma 
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positivista, a pesar de que la legitimidad de la información no viene dada por la convergencia 
de criterios externos; y la pertinencia de los modelos híbridos, compuestos por las 
ecuaciones estructurales y variables latentes, para este tipo de estudios.  
  
 
 
 
1. Contexto de la investigación 
A continuación se presentan los precedentes que dieron origen al presente proyecto de 
investigación. Inicialmente, se describe la justificación del estudio, luego la pregunta de 
investigación, las recomendaciones teóricas y empíricas de otros autores en torno a ella, el 
objetivo general y los específicos y finalmente, la hipótesis del estudio, tal como se 
desarrolla a continuación. 
1.1. Justificación del estudio 
Al considerar los elementos que contribuyeron con la selección del tema de investigación, 
se parte del interés manifiesto por parte de una compañía del sector gráfico en desarrollar 
innovaciones socialmente responsables, ésta compañía cuenta con 30 años de experiencia, 
genera más de 1.500 empleos directos, tiene presencia en cinco ciudades del país y su 
participación en el mercado del sector es del 4%. Para contextualizar esta necesidad se 
referencian aspectos relacionados con el contexto específico de la compañía, luego el 
contexto regional, el nacional y por último el sectorial. Es importante precisar que al referirse 
al contexto regional de la compañía, se considera la región antioqueña, casa matriz de la 
organización.  
1.1.1. Contexto específico de la compañía del sector gráfico 
A continuación, se presentan los hallazgos realizados al interior de la compañía del sector 
gráfico, vinculados con la innovación; éstos hallazgos son clasificados según las posturas 
de Malaver & Vargas (2006), Quijano (1999) y Van de Ven (1986) (véase Figura 1). 
 
24 Análisis de la gestión de la innovación vinculada con la responsabilidad social 
desde las dimensiones motivación y conocimiento: un estudio de caso 
 
 
 
Figura 1. Hallazgos para la innovación en la compañía del sector gráfico. 
Fuente: elaboración propia. 
 
Tal como se detalla a continuación, en donde se evidencia como: 
 En los últimos meses se ha presentado un creciente nivel de deserción o retiro 
voluntario, sólo para el equipo comercial (equipo objeto de estudio), el porcentaje 
acumulado es del 15%. 
 Al analizar el contenido narrativo de producciones escritas de éste mismo equipo, se 
evidencia un marcado tono motivacional, relacionado con temas de salario, horario de 
trabajo y posibilidad de estudio, esencialmente. 
 No se cuenta con un sistema de gestión del conocimiento estructurado, que facilite la 
transferencia de conocimientos explícitos e implícitos, claves para lograr una venta 
consultiva innovadora. 
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 El desarrollo de nuevos productos o servicios depende de la capacidad del comercial 
por convertir una necesidad del cliente en una solución efectiva a partir de las 
capacidades de la compañía.  
 Las oportunidades de negocio a pesar de que deberían ser definidas por los 
comerciales, son identificadas por los líderes; situación que le resta dinamismo a la 
compañía, si se tiene en cuenta que este recurso es limitado en comparación con la 
fuerza comercial propiamente dicha. 
 Los esfuerzos en pro de la mejora continua, la generación de ideas y la solución de 
problemas han sido aplicados a las áreas productivas principalmente. 
 El impacto de la estrategia de sostenibilidad es limitado, debido a que sólo abarca 
ciertos procesos, materias primas y proveedores. 
 Se presenta una evidente discrepancia semántica alrededor de la innovación; por 
ejemplo, la directriz impartida por los diferentes líderes con respecto al tema, no es 
congruente entre sí. 
 En el mercado laboral nacional no es frecuente encontrar oferta de competencias 
orientadas a la venta consultiva. 
 
Por su parte, al revisar los indicadores financieros de la compañía para los últimos años 
(Compañía del sector gráfico, 2012, 2013, 2014, 2015), se encuentra una correlación con 
los hallazgos anteriormente comentados, en los cuales: 
 
 Al comparar las ventas de los últimos cinco años con la utilidad percibida, se encuentran 
varias situaciones que deben ser consideradas en el contexto socioeconómico de la 
empresa. La primera de ellas está relacionada con la disminución porcentual en el 
crecimiento de las ventas; mientras que la segunda, se refiere al comportamiento volátil 
de la utilidad; por ejemplo en el 2010 tan sólo el 0,04% de las ventas se fue a la utilidad 
neta, mientras que para el 2014 este indicador fue cercano al 1,09%. Éstos aspectos 
evidencian el nivel de madurez en el que se encuentran los productos y servicios 
ofertados por la compañía, en donde la necesidad por innovar es inminente si se quiere 
aumentar el nivel de utilidad percibido (véase Figura 2, expresada en miles). 
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Figura 2. Ventas netas vs. Utilidad de la compañía en los últimos cinco años. 
Fuente: elaboración propia. 
 
 Al confrontar el crecimiento anual de las ventas con el de las obligaciones laborales, se 
evidencia para los tres primeros años analizados, un crecimiento en las obligaciones 
laborales superior al registrado para las ventas. Sin embargo, para el último año esta 
tendencia se invierte, situación que pone de manifiesto la preocupación existente en la 
compañía ante el decrecimiento en las ventas y la identificación de oportunidades de 
ahorro a través del recorte de personal (véase Figura 3, expresada en miles). 
 
 
Figura 3. Crecimiento de las obligaciones laborales vs. Crecimiento de las ventas. 
Fuente: elaboración propia. 
 
 Al contrastar el valor de los gastos operacionales de administración vs. Los gastos 
operacionales de ventas, se evidencian comportamientos opuestos; mientras los gastos 
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en ventas muestran una tendencia creciente en los últimos años, los operacionales de 
administración se encuentran a la baja. Este aspecto pone de manifiesto la importancia 
que la compañía le otorga al equipo comercial (área en la que se enfoca el presente 
estudio) (véase Figura 4, expresada en miles). 
 
 
Figura 4. Comparativo anual de los gastos en ventas vs. Gastos de administración. 
Fuente: elaboración propia. 
 
Finalmente, al verificar los indicadores de la encuesta de clima organizacional para los años 
2012, 2013 y 2014 (véase Anexo A), se encuentra una correlación con los hallazgos 
previamente descritos, en donde, por ejemplo: 
 
 Indicadores de la encuesta como el interés en procesos de entrenamiento (rojo), la 
claridad del plan de trabajo (verde), el tiempo de permanencia en la compañía (inferior 
a 1 año - azul) y la re alimentación con base en los resultados obtenidos (morado), son 
vinculados para el presente estudio con el conocimiento (véase Figura 5). Éstos 
indicadores muestran una tendencia estable, que representa un reto para la compañía 
por desarrollar planes de mejora dirigidos a equipos con escaza experiencia (inferior a 
1 año), con una pobre iniciativa por entrenarse y poca alineación sobre su trabajo, 
porcentaje de colaboradores que asciende al 60% según los resultados obtenidos.  
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Figura 5. Indicadores encuesta organizacional vinculados con el conocimiento. 
Fuente: elaboración propia. 
 
 Al considerar las preguntas de la encuesta de clima organizacional relacionadas con las 
condiciones motivacionales internas de los colaboradores, se identifica una tendencia 
estable de un año a otro; evidenciando un marcado sentido de pertenencia y afiliación 
hacia la compañía y un significativo descontento entre los colaboradores por temas 
relacionados con el conocimiento, la realización, el poder y el logro (véase Figura 6).  
 
 
Figura 6. Indicadores encuesta organizacional relacionados con las CMI. 
Fuente: elaboración propia. 
 
 Al revisar los indicadores de la encuesta asociados con las condiciones motivacionales 
externas de los colaboradores, se encuentra una tendencia estable de un año a otro, 
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evidenciando una fuerte vinculación con el equipo de trabajo y un creciente descontento 
con el nivel salarial (indicador en el 10% de satisfacción) (véase Figura 7).  
 
 
Figura 7. Indicadores encuesta organizacional relacionados con las CME. 
Fuente: elaboración propia. 
 
 Con respecto a los indicadores asociados con los medios preferidos para obtener 
retribución en los colaboradores, se presenta nuevamente una tendencia estable de un 
año a otro; evidenciando un marcado interés ante la requisición (el equipo considera 
que está dando lo mejor de sí) y una evidente apatía por la norma (ver Figura 8). 
 
 
Figura 8. Indicadores encuesta organizacional relacionados con los MPR. 
Fuente: elaboración propia. 
 
Es importante ser cuidadosos con la interpretación de los indicadores de la encuesta de 
clima organizacional, al tener en cuenta que se basan en una metodología de auto reporte. 
Con esta precisión, se completa la justificación del estudio sobre innovación socialmente 
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responsable, para el contexto específico de la compañía del sector gráfico, con lo que se 
da paso a su contextualización a nivel regional. 
1.1.2. Contexto regional 
Tal como se había mencionado, para el análisis del contexto regional se considera el 
departamento de Antioquia, específicamente la ciudad de Medellín, por ser la casa matriz 
de la compañía. Tomando como referente la Cámara de Comercio de Medellín (2011), se 
encuentran 128.244 registros mercantiles en el departamento, con activos cercanos a los 
135 millones de dólares para diciembre de 2010. Estos registros mercantiles están 
compuestos en un 91% por microempresas; seguidas por empresas pequeñas equivalentes 
al 6,3%; medianas compañías que representan un 1,9% y grandes sociedades 
correspondientes al 0,7% de los registros. Específicamente al referirse al comportamiento 
general de la gran, mediana y pequeña empresa (segmento que comprende la compañía 
seleccionada para el estudio de terreno, clasificada dentro de las grandes), se evidencia la 
creación de redes de proveedores y negocios, el fomento de la colaboración empresarial, 
el predominio de la formalización y una alta participación en el pago de impuestos; 
situaciones que favorecen la introducción, por parte de éste tipo de empresas, de nuevas y 
mejores dinámicas al sistema productivo regional, relacionadas por ejemplo con las 
capacidades de innovación (Robledo, 2010). Sin embargo, estos no son los únicos 
hallazgos para la región, en donde se encuentra que: 
 
 La gran, mediana y pequeña empresa se concentra en las siguientes actividades 
económicas (según orden de importancia): manufacturera o de producción, comercio al 
por mayor y al detal, intermediación financiera, actividades inmobiliarias y de 
construcción.  
 
 Los empresarios reconocen como una necesidad, el desarrollo de competencias 
complementarias como el mercadeo y las ventas, para garantizar la sostenibilidad de 
sus empresas, y manifiestan un notorio interés por su desarrollo (véase Figura 9). 
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Figura 9. Temas de interés para los empresarios de la región. 
Fuente: tomado de Cámara de Comercio de Medellín (2011). 
 
 Históricamente, se evidencia una alta mortandad para las empresas constituidas en la 
región, en donde 47 de cada 100 han desaparecido antes de cumplir diez años de su 
fundación; tal como se muestra a continuación en la Figura 10, para el periodo 
comprendido entre el 2000 y el 2009. 
 
 
Figura 10. Tasa de mortalidad para las empresas constituidas en la región. 
Fuente: tomado de Cámara de Comercio de Medellín (2011). 
 
Al indagar sobre las causas de ésta situación, la Cámara de Comercio de Medellín (2011) 
plantea que: 
 
“Las principales causas asociadas a la mortalidad de las empresas en la región son, 
entre otras: el bajo perfil del emprendedor, la insuficiente planeación estratégica y 
de mercado, la deficiente planificación financiera, la baja generación de valor 
agregado, y la alta competencia en el mercado” (Cámara de Comercio de Medellín, 
2011, p. 19). 
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Luego de referenciada la situación para Antioquia, se complementa la justificación del 
estudio sobre innovación socialmente responsable a nivel regional, y se propone la revisión 
del contexto nacional y sectorial para verificar la pertinencia de su análisis a nivel práctico. 
1.1.3. Contexto nacional y sectorial 
Para este capítulo, se propone comenzar con la revisión del contexto nacional, que para 
este caso se refiere a Colombia, en donde al verificar los resultados de la encuesta anual 
manufacturera, se encuentra que para el 2012 el sector industrial ocupó a 676.425 
personas, de las cuales 20.797 fueron empleadas por el sector gráfico, tal como se presenta 
en la ¡Error! No se encuentra el origen de la referencia.. 
 
Tabla 1. Personal ocupado por el sector industrial según la clasificación del CIIUU. 
División industrial 
Personal 
ocupado 
Producción 
bruta 
Total nacional 663.430 197,8 
Alimentos 139.815 44 
Bebidas 17.057 11,2 
Tabaco 911 0,6 
Textiles 36.646 3,8 
Prendas de vestir 68.618 6,4 
Cueros, calzado, artículos de viaje 21.009 1,5 
Madera y corcho, excepto muebles 6.620 0,8 
Papel y cartón 16.158 6,2 
Impresión 20.797 2,4 
Refinación de petróleo y mezcla de 
combustibles 
5.776 44,6 
Sustancias y productos químicos 51.531 20,2 
Farmacéutico y botánicos de uso farmacéutico  24.898 4,6 
Producto de caucho y de plástico 53.953 7,9 
Otros productos minerales no metálicos 37.542 10,2 
Metalúrgicos básicos 14.982 10,6 
Elaborados de metal 38.613 4,5 
Productos informáticos, electrónicos y ópticos 1.848 0,2 
Aparatos y equipo eléctrico 22.949 4,1 
Maquinaria y equipo n.c.p. 23.283 2,4 
Vehículos automotores, remolques 16.315 6,1 
Fuente: tomado de DANE (2012b). 
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De donde se desprenden algunas características de las empresas grandes y medianas a 
nivel nacional, que evidenciarían la necesidad de desarrollar este tipo de estudios. Dichas 
características se relacionan con aspectos como: 
 
 La implementación de estándares internacionales como estrategias de RSE en las 
compañías medianas y grandes, estándares exógenos en la mayoría de los casos a las 
necesidades del entorno (Mintzberg, 1996). Éste hallazgo es corroborado por autores 
como Bebbington (2001), quien plantea como “la utilización de estándares 
internacionales como criterios universales y transversales, puede simplificar la 
complejidad del fenómeno de la (in)sostenibilidad organizacional”, y como Aktouf (2004) 
y Hassard & Parker (1994), quienes reconocen como a nivel global se pretende extender 
una misma comprensión y concepción de la RSE, desconociendo las diferencias 
esenciales. 
 El condicionamiento que históricamente han ejercido las multinacionales medianas y 
grandes instaladas en el país, para determinar e influenciar por medio de lobby, las 
leyes o acuerdos locales a su favor (Gómez, 2010). 
 La pobre inversión en temas ambientales; por ejemplo, para el año 2012, los 
establecimientos industriales sólo invirtieron $283.838 millones de pesos en protección 
ambiental. Siendo el cuidado del aire y el clima el rubro más alto (58,5%), seguido por 
la gestión de las aguas residuales (26,5%) y la disposición de residuos (6,6%), tal como 
se detalla a continuación en la Figura 11. 
 
 
Figura 11. Distribución de la inversión industrial con fines ambientales.  
Fuente: tomado de DANE (2012). 
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 El predominio de las fuentes internas de ideación a nivel empresarial, hallazgo que 
evidencia la pobre utilización del sistema de innovación y la relevancia de los 
colaboradores en el proceso creativo (véase Figura 12). 
 
 
Figura 12. Empresas que utilizaron fuentes internas de ideación para innovar. 
Fuente: tomado de DANE (2011). 
 
Por su parte, al referirse a la situación del sector, se verifican diferentes informes generados 
por Andigraf, gremio representativo para la cadena productiva de la comunicación gráfica a 
nivel nacional, en los que se evidencia: 
 
 Una disminución para el 2013 del índice de empleo generado por el sector, llegando a 
niveles inferiores a los observados durante los últimos 12 años (véase Figura 13). 
 
 
Figura 13. Evolución del índice de empleo generado por el sector gráfico. 
Fuente: tomado de Andigraf (2013c). 
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 Una creciente preocupación de los empresarios, por temas relacionados como la 
demanda de sus productos y servicios, la rentabilidad percibida y la competencia en 
el medio (véase Figura 14).  
 
 
Figura 14. Principales problemas de la industria gráfica. 
Fuente: tomado de Andigraf (2013b). 
 
 La pobre utilización de la capacidad instalada en el sector; por ejemplo, para el mes de 
septiembre de 2014, la utilización (52,8%) a pesar de ser superior a la alcanzada en 
agosto, fue menor a la registrada para el mismo mes en los años anteriores (véase 
Figura 15). 
 
 
Figura 15. Evolución mensual de la capacidad instalada en el sector gráfico. 
Fuente: tomado de Andigraf (2014a). 
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 Crecientes demandas sociales por parte de los colaboradores, quienes plantean la 
estabilidad laboral como uno de sus principales intereses; mientras que al referirse 
a los clientes y consumidores, se reconocen múltiples expectativas ambientales, 
ante el uso del papel como materia prima principal de esta industria (véase Figura 
16). 
 
 
Figura 16. Intereses, necesidades y expectativas de las partes interesadas. 
Fuente: tomado de Andigraf (2013a). 
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 Una evidente disminución de la rentabilidad percibida por los empresarios del sector; 
siendo las pymes las principales afectadas, tal como se presenta para mayo de 2014 
(véase Figura 17). 
 
 
Figura 17. Encuesta sobre la variación de la rentabilidad. 
Fuente: tomado de Andigraf (2014b). 
 
 Una deficiente inversión en el sector, en temas relacionados con la capacitación y el 
entrenamiento; en donde sólo se ofrecieron 3,9 horas de capacitación, en promedio por 
empleado, para el 2013 (véase Figura 18).  
 
 
Figura 18. Horas de capacitación ofrecidas en el sector 2013. 
Fuente: tomado de Andigraf (2013a). 
 
Con lo que se completa la justificación práctica del estudio sobre innovación socialmente 
responsable, a nivel nacional, sectorial, regional y específico para la compañía del sector 
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gráfico; para dar paso a las siguientes etapas del proyecto, en donde se presenta la 
pregunta de investigación que dirige el estudio. 
1.2. Pregunta de investigación 
El problema que aborda el proyecto, responde al interrogante sobre ¿cómo inciden sobre 
la gestión de la innovación vinculada con la RSE, las dimensiones motivación y 
conocimiento?; en este sentido, a continuación se presentan una serie de recomendaciones 
teóricas y empíricas de otros autores en torno a la pregunta planteada, esto con el fin de 
verificar su significancia teórica.  
1.3. Desarrollos e investigaciones en torno a la pregunta 
de investigación 
A continuación se presentan las recomendaciones teóricas y empíricas de diferentes 
autores en torno a la de pregunta de investigación, en ellas se plantea la necesidad de 
estudiar temas que permanecen inconclusos, entorno a la relación entre motivación, 
conocimiento, innovación y RSE; al respecto se referencian: 
 
 Frey & Osterloh (2002), quienes en su libro “Successful Management by Motivation”, 
plantean la necesidad de involucrar en la sociedad del conocimiento, la motivación intrínseca 
y extrínseca para garantizar la permanencia y la competitividad en las firmas; para finalizar 
su estudio, proyectando discusiones en torno al vínculo entre motivación intrínseca y 
extrínseca, los medios de recompensa y el efecto de la motivación sobre la innovación y la 
creatividad.  
 
 Cejas & Camejo (2009), quienes en su artículo “La dimensión estratégica de la gestión de 
los recursos humanos en el marco de la responsabilidad social empresarial”, hacen un 
recorrido sobre diversos temas, relacionados con: el papel protagónico de la gestión de los 
recursos humanos en las organizaciones y la evolución de la RSE como concepto; con el 
objetivo de (1) referenciar los aspectos que determinan la gestión de los recursos humanos 
desde la perspectiva de la RSE, y (2) caracterizar la responsabilidad social como un factor 
estratégico en el desarrollo y la competitividad de las organizaciones. Finalmente, al referirse 
a recomendaciones para futuros trabajos y temas inconclusos, plantean la necesidad de 
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desarrollar mecanismos para la gestión de los recursos humanos desde el marco de la RSE; 
al proponer la necesidad de: 
 
“crear cada vez más un marco conceptual y teórico que garantice la aplicación de 
modelos gerenciales exitosos desde la perspectiva de la responsabilidad social. Por lo 
tanto, es inexcusable para la gerencia de hoy hacer una revisión de los mecanismos tales 
como la planeación de recursos humanos, los elementos culturales, las prácticas de 
integración y la socialización entre y para las personas que laboran en la empresa, las 
practicas retributivas, la evaluación del desempeño, las políticas de formación y 
desarrollo de personas, los alcances de una mejor y mayor participación de los 
empleados y de la propia gerencia entre otras” (Cejas & Camejo, 2009, pp. 83–84);  
 
 Selart, Nordström, Kuvaas, & Takemura (2008), quienes en su artículo titulado “Effects of 
Reward on Self-regulation, Intrinsic Motivation and Creativity”, evalúan el efecto de las 
recompensas de rendimiento y participación-contingente (dos tipos de distinciones) sobre la 
autorregulación, la motivación intrínseca y la creatividad. Con ello, lograron identificar los 
efectos negativos de las recompensas de rendimiento-contingente sobre los componentes 
motivacionales, mientras que al evaluar los efectos de la recompensa de participación-
contingente sobre la creatividad, identifican una tendencia opuesta. Finalmente, al referirse 
al futuro de las investigaciones psicosociales (psicología organizacional) sobre la 
creatividad, afirman que los esfuerzos deberán dirigirse hacia la definición de vínculos entre 
las representaciones y los resultados del mundo real, aspecto que podría ser verificado a 
través del estudio de caso, como referente del entorno. 
 
 Hoffmann, Bandeira-de-Mello, & Molina-Morales (2011), quienes en su artículo “Innovation 
and Knowledge Transfer in Clustered Interorganizational Networks in Brazil”, analizan cómo 
la innovación de las empresas de un clúster está influenciada por la transferencia de 
conocimiento entre ellas mismas. Para verificar esta hipótesis trabajaron con variables 
latentes, para concluir que la transferencia de conocimiento está relacionada con la forma 
como se administran las empresas en relación con: (a) el papel de las instituciones como 
arenas de discusión; (b) la adaptabilidad de la fuerza de trabajo; y (c) la cooperación entre 
los actores. Finalmente, al referirse al futuro de la investigación, reconocen el vínculo entre 
los clústers (parte interesada o stakeholder) y la innovación, como un terreno poco 
explorado, que debe ser evaluado en el contexto real para verificar sus hallazgos previos.  
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 Parra-Requena, Ruiz-Ortega, & Garcia-Villaverde (2013), en su artículo titulado “Social 
capital and effective innovation in industrial districts: dual effect of absorptive capacity” 
revisaron los factores que determinan la heterogeneidad en el acceso al conocimiento y su 
posterior aprovechamiento a través de la innovación, para las empresas ubicadas en los 
distritos industriales. Con lo que sugieren que estas organizaciones, una vez mejoren la 
adquisición de conocimientos nuevos y valiosos desde las redes externas de información, 
lograrán explorar su potencial como creadoras de nuevos conocimientos y generadoras de 
innovaciones exitosas. Finalmente, plantean que para estudios posteriores relacionados con 
la innovación, se deben considerar variables adicionales al conocimiento, como la estrategia 
competitiva y las capacidades tecnológicas, administrativas y de mercadeo. 
 
 Cerinšek, Petersen, & Heikura (2013), en su artículo “Contextually enriched competence 
model in the field of sustainable manufacturing for simulation style technology enhanced 
learning environments” afirman que, los estudiantes de ingeniería necesitan adquirir 
competencias específicas para alcanzar los objetivos de sostenibilidad que surgen en la 
industria manufacturera; en donde es indispensable que los futuros ingenieros (alumnos), 
sean capaces de aplicar lo aprendido en situaciones complejas de la vida. Para modelarlo, 
plantean la simulación de escenarios de trabajo, a partir de construcciones realistas, en 
donde se acentúa el papel de factores contextuales; con esto lograron plantear (1) una 
metodología basada en competencias, inspirada en la identificación y estructuración de los 
factores contextuales que tienen un impacto en el rendimiento; y (2) un modelo de 
competencias para el diseño de los contenidos. Finalmente, los autores plantean la 
necesidad de desarrollar modelos de gestión por competencias vinculados con el concepto 
de sostenibilidad a un nivel concreto, observable y medible; no un modelo genérico, ni 
difícilmente observable. 
 
 Kern, Moser, Sundaresan, & Hartmann (2011), en su artículo titulado “Purchasing 
competence: a stakeholder-based framework for chief purchasing officers”, aplican la teoría 
de las partes interesadas (stakeholders) a los datos recolectados en 124 compañías, para 
modelar un marco jerárquico útil en el desarrollo de competencias para el abastecimiento; 
este hallazgo revela una relación significativa entre la gestión por competencias y las 
medidas de desempeño, y confirma la idoneidad de la teoría de los stakeholders en el marco 
de las competencias. Finalmente, al referirse a futuras investigaciones, plantean la 
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necesidad de hacer nuevos estudios que permitan refinar su teoría y probarla bajo diferentes 
configuraciones (condiciones operacionales) y poblaciones. 
 
 Lange (2013), en su artículo “How do Universities Make Progress? Stakeholder-Related 
Mechanisms Affecting Adoption of Sustainability in University Curricula”, desarrolla un 
modelo teórico para explicar el impacto de los stakeholders y la sostenibilidad, sobre el plan 
de estudio universitario. Su obra combina la teoría de las partes interesadas con la teoría 
institucional, para evidenciar: (1) el predominio de intereses económicos; (2) la confusión de 
las universidades al referirse a la sostenibilidad; (3) la existencia de múltiples definiciones 
sobre stakeholders; y (4) la influencia de las motivaciones extrínsecas e intrínsecas sobre 
las prácticas de sostenibilidad. Finalmente, plantea la necesidad de desarrollar trabajos 
futuros, en donde se involucren y estudien otros sectores económicos, para compararlos 
entre sí y caracterizar la manera en la que estos conceptos son adoptados. 
 
 Stansbie, Nash, & Jack (2013), en su artículo “Internship Design and Its Impact on Student 
Satisfaction and Intrinsic Motivation”, examinan el papel de la educación vivencial 
(pasantías), sobre el desarrollo profesional de los estudiantes de hotelería y gestión turística; 
para demostrar que el trabajo de campo, contribuye significativamente con la satisfacción 
personal del individuo y evidenciar la pertinencia de las variables predictivas y la educación 
vivencial, como prácticas eficaces. Finalmente, al referirse a futuros trabajos, mencionan la 
necesidad de comprobar el impacto de ésta nueva condición motivacional de los 
estudiantes, sobre otras partes interesadas; por ejemplo, verificar su impacto sobre la 
retención de estos aprendices futuros profesionales; e incluso sobre el desarrollo de 
habilidades o competencias específicas. 
 
 Bilton (2014), en su artículo titulado “Uncreativity: the shadow side of creativity”, sostiene 
que la fascinación por la creatividad disruptiva es molesta y potencialmente destructiva, al 
descartar proyectos y personas antes de alcanzar su potencial. Al respecto, propone el 
término “uncreativity” para resaltar la importancia de la continuidad en el cambio, la 
contribución de los colaboradores y la reconfiguración de las ideas existentes (innovación 
incremental). Adicionalmente, plantea una crítica al enfoque actual de la creatividad por 
priorizar el valor de la novedad, situación que según él, conduce a un énfasis insostenible 
en las nuevas ideas y fomenta la priorización del talento individual. Finalmente, al relacionar 
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los temas pendientes por investigar, plantea la necesidad de equilibrar la relación entre 
motivación y creatividad, intervención que debe ser liderada por agentes políticos y 
culturales, según él. 
 Ballesteros-Sola (2014), en su capítulo “Social business planning: management and 
financial issues”, examina algunos de los negocios sociales más conocidos, la literatura 
disponible sobre el tema y los resultados de varias encuestas aplicadas a sus empresarios, 
con el fin de identificar los desafíos, riesgos y oportunidades que enfrentan sus 
profesionales; los hallazgos obtenidos, sugieren la implementación de estrategias basadas 
en la innovación, y el desarrollo de equipos desde el conocimiento y la motivación, como 
esenciales. Finalmente, concluye planteando la necesidad de formar líderes que se ajusten 
a esta situación; involucrar a las entidades públicas en el diseño de las estrategias de 
negocio; e incluso, considerar otras partes interesadas, como podrían ser los clientes, en 
este tipo de análisis. 
 
 Dysvik, Kuvaas, & Buch (2010), en su artículo titulado “Trainee programme reactions and 
work performance: the moderating role of intrinsic motivation”, investigan en una muestra 
compuesta por 114 colaboradores noruegos, el papel que juega la motivación intrínseca, 
para el desempeño y los programas de entrenamiento; logrando evidenciar una correlación 
entre la percepción del programa y el rendimiento alcanzado, para los alumnos con 
motivación intrínseca baja. Finalmente, los autores plantean la necesidad de investigar cómo 
los gerentes y en general las organizaciones, pueden beneficiarse de acuerdos de trabajo, 
para incentivar la motivación de los colaboradores. 
 
 Luengo, Areitio, & Obeso (2013), en su conferencia titulada “Social responsibility like aim of 
innovation activity in information and communication industry: the spanish case”, presentada 
en “Proceedings for the 8th Europen Conference on Innovation and entrepreneurship” en 
Bruselas, plantean cómo en la economía del conocimiento, la innovación, la responsabilidad 
social, el medio ambiente y la salud a nivel organizacional, son herramientas fundamentales 
para tener una ventaja competitiva y ser sostenibles. Para completar su propuesta, 
desarrollan un estudio de caso en empresas de información y telecomunicaciones en 
España y finalizan, planteando la necesidad de verificar sus hallazgos con otras partes 
interesadas, como los académicos, a quienes les proponen el reto de estudiar este tipo de 
temas con datos objetivos, y las empresas del sector privado, a quienes les plantean el 
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análisis de los factores que afectan temas estratégicos como el ambiente y la salud 
ocupacional. 
 
 Alvarez (2011), en su artículo “The impact of human resource disclosure on corporate 
image”, estudia los efectos que tiene la divulgación de las prácticas de RSE sobre los 
recursos humanos. Para realizar su estudio, la autora analiza el informe de sostenibilidad 
de 105 empresas españolas, en temas relacionados con la información social de los 
colaboradores y la ética en sus relaciones. Estos factores fueron procesados con un análisis 
de regresión, para verificar, entre otros, el efecto de la motivación, la innovación y la gestión 
del conocimiento, sobre la imagen corporativa; finalmente, plantean la necesidad de 
promover la divulgación de prácticas como: la gestión del conocimiento, la innovación, la 
motivación, entre otros. 
 
 Guadamillas & Donate (2008), en su artículo titulado “Responsabilidad social corporativa, 
conocimiento e innovación: hacia un nuevo modelo de dirección de empresas”, analizan la 
forma en la que los principios éticos y de responsabilidad social corporativa, se integran con 
los procesos de gestión del conocimiento y de innovación; destacando el impacto de la ética 
y la responsabilidad social, sobre los resultados organizacionales, y el papel protagónico de 
los líderes en la comprensión de las necesidades de los stakeholders y su posterior solución; 
finalmente, al plantear las recomendaciones de su estudio, hablan sobre la necesidad de 
verificar sus hallazgos a nivel empírico. 
 
A continuación en la Tabla 2, se clasifican las posturas de los autores comentados, en torno 
a la relación entre motivación, conocimiento, innovación, competencias y RSE. 
 
Tabla 2. Recomendaciones de otros autores en torno a la pregunta de investigación. 
Autores. Problema de investigación. 
Frey & Osterloh (2002) 
Selart, Nordström, Kuvaas, & Takemura 
(2008) 
Parra-Requena, Ruiz-Ortega, & Garcia-
Villaverde (2013) 
Ballesteros-Sola (2014) 
Guadamillas & Donate (2008) 
Luengo et al. (2013) 
Bilton (2014) 
Dysvik, Kuvaas, & Buch (2010) 
Influencia de la motivación y el conocimiento 
en la innovación. 
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Autores. Problema de investigación. 
Guadamillas & Donate (2008) 
Hoffmann, Bandeira-de-Mello, & Molina-
Morales (2011) 
Ballesteros-Sola (2014) 
Alvarez (2011) 
Luengo, Areitio, & Obeso (2013) 
Bilton (2014) 
Vínculo entre innovación y RSE. 
Lange (2013) 
Stansbie, Nash, & Jack (2013) 
Bilton (2014) 
Ballesteros-Sola (2014) 
Alvarez (2011) 
Luengo, Areitio, & Obeso (2013) 
Dysvik, Kuvaas, & Buch (2010) 
Guadamillas & Donate (2008) 
Vínculo entre motivación, conocimiento y 
RSE. 
Cejas & Camejo (2009) 
Cerinšek, Petersen, & Heikura (2013) 
Kern, Moser, Sundaresan, & Hartmann 
(2011) 
Stansbie, Nash, & Jack (2013) 
Vínculo entre gestión por competencias y 
RSE. 
Fuente: elaboración propia. 
 
Estas posturas y recomendaciones son representas a continuación en la Figura 19, para 
verificar la significancia teoríca de la pregunta de investigación identificada en el medio. 
 
 
Figura 19. Síntesis de las recomendaciones teóricas en torno a la pregunta. 
Fuente: elaboración propia. 
 
Capítulo 1 45 
 
 
Para completar la justificación teórica del estudio sobre innovación socialmente 
responsable, como tema inconcluso, pendiente por explorar y caracterizar a nivel empíriro. 
De esta manera se da paso a las siguientes etapas del proyecto, en donde luego de 
completada la justificación del estudio a nivel práctico y teórico, se plantea el problema de 
investigación. 
1.4. Planteamiento del problema 
Una vez caracterizada la necesidad por desarrollar innovaciones socialmente 
responsables, es pertinente caracterizar el problema desde la innovación, conocimiento y 
motivación, así como los conceptos de competencias y RSE. Al respecto, se reconoce como 
el contexto global que ha evolucionado en las últimas décadas, por ejemplo, durante los 
80’s, los ejecutivos eran reconocidos por su capacidad de reestructuración; luego, durante 
los 90’s, se reconoció su habilidad para identificar y cultivar las competencias base de la 
compañía (Prahalad & Hamel, 1990), proceso evolutivo que hoy por hoy se traduce en la 
búsqueda de herramientas o modelos de gestión (Gomes, 2009), como la RSE (Carroll, 
1999; Knox & Maklan, 2004; Porter & Kramer, 2006) y la gestión de competencias 
organizacionales (Alles, 2005).  
 
Al referirse a los modelos de gestión en general, se encuentran posturas que los 
caracterizan como: 1. Restringidos (Drew, 1999; Phaal, Farrukh, & Probert, 2006); 2. 
Históricamente desarticulados (Figge, Hahn, Schaltegger, & Wagner, 2002); 3. Excluyentes 
(Gattorna, 1998); e incluso 4 Discrepantes semánticamente, al referirse específicamente a 
asuntos relacionados con la RSE y su aplicación teórica y práctica (Carroll, 1994; Votaw, 
1972).  
 
Por su parte, al referirse a modelos específicos como los de gestión por competencias, se 
encuentran posturas como la de Jericó (2001), quien en su obra titulada “Gestión del 
talento”, menciona la importancia de la voluntad para la puesta en práctica de las 
capacidades, al afirmar que el talento individual se compone de capacidades, compromisos 
y acción (Collings & Mellahi, 2009; Van Dijk, 2008); al respecto, otros autores clasifican la 
innovación dentro de las competencias organizacionales estratégicas (Alles, 2005; Díaz, 
López, & Valle, 2012; Racela, 2014; Thune & Børing, 2014), definiéndola como esencial en 
la resolución de las necesidades de los stakeholders (Bilton, 2014; Hoffmann et al., 2011; 
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Parra-Requena et al., 2013; Selart et al., 2008), como “la fuerza motriz que impulsa a las 
empresas hacia objetivos ambiciosos a largo plazo y la que conduce a la renovación de las 
estructuras industriales” (Comisión Europea, 1995, p. 4), o como “la introducción de un 
nuevo o significativamente mejorado (bien o servicio), un proceso, un nuevo método de 
comercialización o un nuevo método” (OECD, 2005, p. 56); a continuación se presenta la 
primera etapa en la construcción del modelo que describe el problema (Véase Figura 20).  
 
 
Figura 20. Primera etapa en la construcción gráfica del problema. 
Fuente: elaboración propia. 
 
La innovación, como concepto comienza a vislumbrarse en los escritos clásicos de Adam 
Smith y David Ricardo, quienes se referían a la invención de herramientas y máquinas por 
parte del trabajador (Formichella, 2005). Bajo esta primera aproximación surgen nuevas 
propuestas que la relacionan con el cambio tecnológico (Beristain Hernández, 2009; 
Jardón, 2011; Rosenberg, 2000; Schumpeter, 1934; Teece, 2000) y otras que van más allá 
y hablan de un proceso evolutivo, dinámico, acumulativo y sistémico, en donde, al igual que 
Schumpeter (1934), le asignan a la innovación el papel principal, como dinamizador de la 
economía capitalista (Hagerstrand, 1968; Méndez, 2002; B. Pérez & Carrillo, 2000). Entre 
tanto, otros autores al referirse sobre el tema, reconocen la significancia de los factores 
internos o intrínsecos en su definición (Acs & Audretsch, 1988; Beristain Hernández, 2009; 
Ordás, Sánchez, & Suárez, 2001; Papaconstantinou, 1997; Pavitt, 1984), mientras que 
otros, involucran a los recursos y las capacidades en su propuesta (Birley & Westhead, 
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1990; Porter, 1985; Ricardo, Gonner, & Li, 1819; Verhees & Meulenberg, 2004; Zahra & 
Das, 1993). Finalmente, se encuentran posturas prospectivas, en donde se asocia la 
innovación y la RSE, con estrategias organizacionales y ventaja competitiva en el medio 
(Porter & Kramer, 2006).  
 
Entre los modelos planteados para la gestión de la innovación, se destaca el stage-gate® 
planteado por Cooper (1990), como una secuencia lineal que debe emprenderse para 
generar innovaciones. Este proceso tiene sus orígenes en la generación de ideas o la 
solución creativa de problemas existentes (invención), y finaliza, con la conceptualización, 
verificación y difusión a los stakeholders o partes interesadas (véase Figura 21). 
 
 
Figura 21. Segunda etapa en la construcción gráfica del problema. 
Fuente: elaboración propia. 
 
Al reconocer el origen de la innovación en la creatividad o generación de ideas, se 
encuentran posturas como la de Sternberg & Lubart (1993), quienes la vinculan con: la 
inteligencia, el conocimiento, el estilo de pensamiento (cognición), la personalidad (Gras, 
Berná, & López, 2010; Lew, 2012; Shi, 2004), la motivación (Abraham, 1997; Coleman & 
Colbert, 2004; Lew, 2012; C. E. Pérez & del Río Pérez, 2011) y el entorno. En este sentido, 
el análisis de competencias vinculadas con la RSE se enfocará en el estudio, el 
conocimiento y la motivación (Frey & Osterloh, 2002). 
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Con respecto al conocimiento, es importante destacarlo como un activo estratégico y clave 
para la organización, por su complejidad, escasez y dificultad para ser transferido (Drucker, 
1995; Grant, 1996, 2002; Kogut & Zander, 1992; Spender & Grant, 1996); usualmente es 
vinculado con la innovación, (Johannessen, Olsen, & Olaisen, 1999; Riesco, 2006) y con la 
RSE (Argandoña, 2006; Galan, 2006; Groff & Jones, 2012; Guadamillas & Donate, 2008; 
Hart & Sharma, 2004); tal como es el caso de Guadamillas & Donate (2008), quienes lo 
asocian con los principios éticos y creativos, a través del ciclo de la gestión del 
conocimiento, en donde desarrollan un modelo compuesto por cuatro etapas: creación, 
archivo, transmisión y aplicación (véase Figura 22).  
 
 
Figura 22. Tercera etapa en la construcción gráfica del problema. 
Fuente: elaboración propia. 
 
Mientras que la motivación es abordada desde diferentes aproximaciones, como la 
propuesta por Maslow (1943), quien plantea un modelo jerárquico compuesto por las 
necesidades fisiológicas, de seguridad, de amor y sociales, de estima y de autorrealización; 
McClelland (1987), quien reconoce como al ser humano lo impulsan a actuar tres 
necesidades básicas creadas a lo largo de la evolución, el logro, el poder y la afiliación; 
Sokolowski, Schmalt, Langens & Puca (2000) complementan la propuesta de McClelland 
(1987), al afirmar que éstas necesidades corresponden con motivos implícitos, fruto de la 
evolución del ser humano, reglamentados por la región más antigua del cerebro. 
Finalmente, se referencian propuestas para medir los factores motivacionales y los medios 
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de gratificación de la persona como la prueba CMT (Toro & Cabrera, 1985), en donde se 
consideran tres categorías motivacionales y sus respectivas variables: CMI, que 
corresponde a las condiciones motivacionales internas (cuyas variables son el logro, el 
poder, la afiliación, la autorrealización y el reconocimiento), medios preferidos para obtener 
retribuciones en el trabajo (cuyas variables son la dedicación al trabajo, la aceptación de la 
autoridad, aceptación de las normas y valores, la requisición y la expectación) y CME, que 
hace alusión a las condiciones motivacionales externas (cuyas variables son la supervisión, 
el grupo de trabajo, el contenido del trabajo, el salario y la promoción) (García Rubiano, 
Gómez Navarro, & Londoño, 2009) (véase Figura 23). 
 
 
Figura 23. Cuarta etapa en la construcción gráfica del problema. 
Fuente: elaboración propia. 
 
En este sentido, la necesidad por modelar y analizar la influencia de la motivación y el 
conocimiento sobre la gestión de la competencia innovación vinculada con la RSE, a nivel 
organizacional, continúa vigente y está articulada con los intereses de los stakeholders, 
(Abreu & Badii, 2008; Jensen, 2001; Stake, 2010; Sundaram & Inkpen, 2004) contribuyendo 
con la sostenibilidad organizacional (desarrollo enmarcado dentro de los límites naturales 
del planeta para distribuir de forma equitativa sus frutos entre las generaciones actuales y 
las venideras) (Domench & Carqués, 2009) (véase Figura 24). 
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Figura 24. Planteamiento del problema apoyado en la propuesta de otros autores. 
Fuente: elaboración propia. 
 
Esto quiere decir que la oportunidad identificada en el entorno y la revisión de literatura 
realizada hasta la fecha de las teorías y conceptos involucrados, a pesar de mostrar la 
relación existente entre los mismos, no evidencia su posible integración, a través de un 
modelo incluyente, articulado y flexible, que pueda ser replicado; en este sentido, se 
procede a definir el objetivo del presente estudio. 
1.5. Objetivos e hipótesis del estudio 
En el siguiente numeral se plantea el objetivo general, los objetivos específicos y la hipótesis 
del estudio; con el fin de caracterizar el propósito del estudio, indicar la secuencia de 
actividades a realizarse y posteriormente, plantear una posible solución a la pregunta de 
investigación. 
1.5.1. Objetivo general 
Estudiar la gestión de la innovación vinculada con la RSE, desde las dimensiones 
motivación y conocimiento, para proponer un modelo de gestión organizacional con alcance 
analítico, a partir del estudio de caso de una empresa del sector gráfico. 
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1.5.2. Objetivos específicos 
 Revisar las teorías y conceptos sobre motivación y conocimiento, así como el modelo 
lineal de innovación, a la luz de los conceptos sobre competencias y RSE. 
 Caracterizar los tipos de motivación de los colaboradores de la organización (estudio de 
caso).  
 Estudiar el ciclo de gestión del conocimiento y conceptualizar la RSE en la organización. 
 Analizar la influencia de la motivación y el conocimiento sobre la gestión de la innovación 
vinculada con la RSE, a través de las ecuaciones estructurales con variables latentes y 
el método de Gioia. 
 Proponer un modelo para la gestión de la innovación organizacional vinculado con la 
RSE, desde las dimensiones motivación y conocimiento. 
1.5.3. Hipótesis 
Las dimensiones motivación y conocimiento explican la gestión de la innovación vinculada 
con la RSE para satisfacer las necesidades de los stakeholders (véase Figura 25). 
 
 
Figura 25. Hipótesis de estudio a verificar en el contexto del estudio de caso. 
Fuente: elaboración propia 
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La representación gráfica de la hipótesis del estudio, será de gran utilidad en etapas 
posteriores del estudio, en donde servirá como patrón de comparación para analizar los 
resultados obtenidos y refinar la hipótesis inicialmente propuesta. Con esta claridad, se 
completa la caracterización del contexto de investigación, para plantear una síntesis general 
del capítulo, en donde se articulan los diferentes hallazgos. 
1.6. Síntesis del contexto de la investigación 
Una vez completada la caracterización de los preliminares del estudio, se destacan ciertos 
elementos metodológicos útiles en el proceso de estructuración del contexto de la 
investigación. Entre ellos, podría mencionarse la comparación de la pregunta identificada 
en el entorno, con las recomendaciones teóricas y empíricas propuestas por diferentes 
autores alrededor del tema. Estas recomendaciones pueden ser clasificadas según 
categorías y subcategorías, tal como se presenta en la Tabla 2, para evidenciar la 
significancia de la pregunta y evitar el estudio de temas previamente resueltos.  
 
Otra herramienta útil que puede destacarse dentro del capítulo de contexto de la 
investigación, es la representación diagramada del problema de investigación (véase Figura 
24) y de la hipótesis de estudio (véase Figura 25). Esta representación pretende ilustrar los 
conceptos que intervienen en ambas conceptualizaciones, con el fin de sintetizar y 
condensar la complejidad propia de los temas tratados, su desarrollo representa un reto 
para el autor al momento de su construcción, mientras que para el lector es una herramienta 
que facilita la interpretación del estudio. 
 
Para finalizar este capítulo sobre el contexto de la investigación, es pertinente luego de 
caracterizar el contexto empírico y definir la pregunta de investigación que dirige esta tesis 
doctoral, precisar la postura epistemológica de la tesis, la cual aborda la innovación como 
competencia a gestionar, como marco de referencia; enfoque cuya adopción se justifica 
principalmente por su coherencia y consistencia con la hipótesis declarada, en el sentido 
en que las dimensiones motivación y conocimiento explican la gestión de la innovación 
vinculada con la RSE; sin embargo previo a la revisión de la gestión por competencias como 
teoría, es pertinente establecer que se entiende en la presente tesis por motivación, gestión 
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del conocimiento innovación y responsabilidad social, tal como se desarrolla en el siguiente 
capítulo de la tesis. 
 
 
. 
 
 
 
 
  
 
 
2. Revisión de la literatura y selección del 
referente teórico 
El objetivo del capítulo que se desarrolla a continuación es revisar las dimensiones, 
motivación y conocimiento, así como las teorías sobre innovación, a la luz de los conceptos 
sobre competencias y RSE, con el fin de seleccionar posteriormente el referente teórico a 
considerar durante la investigación. 
2.1. Conceptualización sobre la motivación 
A partir de la revisión y estructura planteada por autores como Palmero, Guerrero, Gómez, 
Carpi, & Gorayeb (2010) y Conradi, Jang, & McKenna (2014), y apalancados en los 
planteamientos de otros autores como Aunger & Curtis (2013), Jr & Kleinginna (1981), 
Latham & Ernst (2006) y Medinilla (2012), a continuación se realiza una revisión de la 
literatura sobre la motivación. 
 
Según la propuesta de Cofer & Appley (1979) (dos autores clásicos en el estudio de la 
motivación), cualquiera que sea el enfoque que se adopte en la investigación psicológica, 
tarde o temprano hay que formularse la pregunta ¿por qué ocurre la conducta? ésta acción 
no ocurren de forma espontánea, ya que son inducidas, bien sea por motivos internos, o 
bien por incentivos ambientales. En este sentido, la motivación tiene que ver con las 
razones que subyacen a una conducta y así pues, el porqué de una conducta hace alusión 
directa al concepto de motivación. 
2.1.1. Orígenes históricos y definición de la motivación 
Las investigaciones sobre motivación realizadas durante los primeros 50 años del siglo XX 
fueron, en su gran mayoría estudios teóricos. En las dos primeras décadas, el estudio 
acerca de la motivación fue dejado a los ingenieros, quienes creían que el dinero es la 
principal o la única fuente de motivación en el trabajo de un empleado (F. W. Taylor, 1911). 
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Posteriormente, en la tercera década se comprobó, mediante encuestas de actitud 
realizadas, que para que el empleado se encuentre satisfecho, se requiere no solo dinero, 
sino otros elementos como la seguridad laboral, el reconocimiento y el estatus (Viteles & 
Brief, 1932). 
 
En la década de los 60´s florecieron las teorías para predecir, explicar y determinar los 
factores que influían en la motivación de una persona en entornos organizacionales. Estas 
teorías se enfocaban en: (1) las necesidades personales; (2) la creación de un entorno de 
trabajo que facilitara la libre motivación; y (3) las maneras de influir en la motivación, es 
decir, administrar el ambiente para influir en los comportamientos de otra persona. En esta 
década se anunció la revolución cognitiva en la psicología, revolución que años después 
permitió comprender que la psicología se ocupa de tres grandes construcciones: la 
cognición, el afecto y el comportamiento. 
 
En general, es importante resaltar como el estudio de la motivación tiene una larga y 
accidentada historia desde el marco de la psicología. En este sentido, aunque la mayoría 
de psicólogos están de acuerdo en los comportamientos motivados propios de los humanos 
y otros animales, existe poco consenso en cuanto a cómo la conducta humana puede ser 
influenciada, cuántos motivos existen e incluso, cual será una definición generalizable del 
concepto. 
 
A continuación se detallan algunas de las propuestas alrededor de la psicología de la 
motivación, segmentadas según la propuesta realizada por Palmero, Guerrero, Gómez, 
Carpi, & Gorayeb (2010), como teorías biológicas, conductuales y cognitivas (véase 2.1.1.1, 
2.1.1.2 y 2.1.1.3); adicionalmente, son clasificadas según su alcance, a partir de la 
propuesta de Marinova & Phillimore (2003) quienes, al describir la sexta generación de la 
innovación (último de los modelos planteados), consideran la importancia de cuatro 
elementos: los clústers de la innovación (en donde se consideran aspectos sociales de 
intercambio) (Porter, 1990); el aprendizaje de la zona (en donde se consideran aspectos de 
intercambio en una misma organización) (Florida, 1995; Kirat & Lung, 1999; Macleod, 1996; 
Simmie, 1997); el aprendizaje colectivo (en donde se consideran aspectos personales del 
ser humano) (Keeble, 2000; Lawson, 2000); y, para futuros avances sobre este modelo, 
proponen considerar al medio ambiente (Marinova & Phillimore, 2003); tal como se presenta 
a continuación. 
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2.1.1.1. Teorías biológicas de la motivación 
Bajo las teorías biológicas, la motivación es entendida como la causa que estimula la 
conducta; en consecuencia, se trata de aplicar los principios, conocimientos y métodos de 
la biología al estudio de la conducta motivada, en los que se reconoce como fuente 
motivacional la historia genética, la historia personal y los correlatos fisiológicos de la 
experiencia motivacional subjetiva, con el fin de establecer relaciones de causalidad con 
las variables comportamentales (Palmero et al., 2010). En la Tabla 3, se presentan algunas 
definiciones o propuestas de autores clasificados dentro de esta perspectiva teórica, 
segmentados según el alcance de su propuesta. 
 
Tabla 3. Algunas teorías biológicas de la motivación clasificadas según su alcance. 
Autor Definición Alcance 
(McDougall, 
1908, 1934) 
Según su propuesta, cada conducta consta de: a) 
pensamientos acerca de las metas que satisfarán el 
motivo; b) emociones subjetivas que se producen a 
causa de dicha conducta; y un c) esfuerzo propositivo 
para alcanzar la meta. Adicionalmente, reconoció 
como objetivos del ser humano el hambre, el temor, 
el deseo sexual, la risa, los viajes, la posesión y la 
comodidad 
Aprendizaje 
colectivo 
 
(Olds & Milner, 
1954) 
Plantean la existencia de ciertos centros cerebrales 
asociados a la obtención de placer; esta propuesta ha 
sido sucedida por múltiples trabajos dirigidos a perfilar 
el fundamento neurobiológico del refuerzo 
Aprendizaje 
colectivo 
 
(Lorenz, 1971a, 
1971b) 
Propone el denominado modelo hidráulico, para 
explicar la motivación. Según dicho modelo, en la 
medida en que se acumula energía en el organismo 
(energía de acción específica), se incrementa la 
probabilidad de ocurrencia de la conducta (medio 
para liberar la energía acumulada) 
Aprendizaje 
colectivo 
 
(Erez, 1997) Analiza cómo la interacción entre los factores 
evolucionistas y los culturales está presente desde los 
primeros momentos en los que un individuo interactúa 
con los demás. Sin embrago, afirma que los efectos 
de tal influencia, sólo comienzan a hacerse patentes 
cuando ese individuo inicia su formación en el ámbito 
escolar 
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
 
(Beck, 2000) Subraya las similitudes entre el instinto y la 
motivación, planteando que: a) son usadas para 
explicar la conducta desde mecanismos innatos; b) 
utilizan un esquema secuencial, en el que existe un 
primer momento conductual (búsqueda de metas) y 
un segundo momento de ejecución; c) son inducidos 
Aprendizaje 
colectivo 
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Autor Definición Alcance 
por un impulso o un desequilibrio fisiológico; y, d) se 
fundamentan en el principio de homeostasis 
(Heckhausen, 
2000) 
Estudia cómo los procesos motivacionales pueden 
ser considerados como la unión entre el ambiente y el 
ser humano, situación que exige una capacidad de 
control que empieza en la dimensión neurobiológica 
Aprendizaje 
colectivo. 
Ambiente 
 
(Heilman, 2000) Según el autor, la activación producida por algún 
estímulo o evento que pueda implicar el inicio de un 
proceso motivacional, se encuentra íntimamente 
unido a la atención, existiendo una estructura 
reticular-límbica-cortical que puede explicar su 
funcionamiento 
Aprendizaje 
colectivo 
 
(Davidson, 2000; 
Davidson & 
Irwin, 1999) 
Su propuesta se encuentra entre las aportaciones de 
la delimitación neurobiológica, relacionada con los 
sistemas motivacionales de aproximación y de 
evitación  
Aprendizaje 
colectivo 
 
(Chiavenato, 
2002) 
Define la motivación como un proceso que parte de 
un requerimiento fisiológico o psíquico; una 
necesidad, que activa un comportamiento orientado 
hacia un objetivo o hacia un incentivo 
Aprendizaje 
de la zona. 
Aprendizaje 
colectivo 
Fuente: elaboración propia. 
 
A modo de cierre, se destacan dos aspectos importantes, tal como lo plantea Palmero et al. 
(2010). El primero de ellos, relacionado con lo imprescindible de seguir avanzando en el 
conocimiento de las estructuras que participan y que permiten el desarrollo de las conductas 
motivadas, tanto en lo que respecta a la activación e interés que puede producir un 
determinado estímulo u objetivo, como en lo que respecta a la forma mediante la cual un 
individuo trata de conseguir dicho objetivo. El segundo de ellos, relacionado con el 
conocimiento de los mecanismos biológicos implicados en la motivación y los sistemas de 
refuerzo, en el que, los individuos experimentan motivación al tratar de alcanzar algún 
objetivo que aumente su probabilidad de supervivencia, su capacidad de adaptación y su 
calidad de vida. 
2.1.1.2. Teorías conductuales de la motivación 
Bajo este enfoque los factores que activan el comportamiento de un organismo pueden ser 
internos al propio organismo o bien externos a éste (Palmero et al., 2010). A continuación, 
en la Tabla 4 se presentan algunas definiciones o propuestas de autores clasificadas dentro 
de esta teoría. 
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Tabla 4. Algunas teorías conductuales de la motivación clasificadas según su alcance. 
Autor Definición Alcance 
(Woodworth, 
1918) 
Propone el concepto de impulso como un factor interno, 
responsable de la conducta. Para éste, la conducta 
motivada se produce como resultado de las cambiantes 
necesidades corporales, para conseguir un estímulo 
del medio ambiente que satisfaga dichas necesidades 
y, así, reducir el impulso 
Aprendizaje 
colectivo 
Ambiente 
(Hull, 1943, 
1951, 1952) 
Su aportación más relevante fue establecer una serie 
de relaciones matemáticas entre los elementos 
responsables de la conducta motivada , por medio de 
un modelo lógico matemático, sobre el aprendizaje 
basado en la reducción del impulso 
Aprendizaje 
colectivo 
 
(Mowrer, 1947) Considera que las características informadoras del 
estímulo producen emociones que motivan al sujeto 
para aproximarse a un objeto meta o para evitarlo. Esto 
quiere decir, que las emociones activan la conducta 
motivada 
Aprendizaje 
colectivo 
Ambiente 
(Mayo, 1972) Autor que inició un movimiento importante, apoyado 
por la psicología organizacional y la sociología 
industrial, dedicado al estudio de la actitud del individuo 
frente al trabajo; con sus estudios en Hawthorne logró 
demostrar que la relación motivación/rendimiento está 
mediada no sólo por criterios económicos, sino también 
por las relaciones interpersonales que los sujetos 
mantienen en su trabajo 
Aprendizaje 
colectivo. 
Ambiente 
 
(Bandura, 
1969, 1977) 
Sostiene que la motivación y la acción humana están 
reguladas en gran medida por las creencias de control, 
que implican tres tipos de expectativas: a) de situación-
resultado, en las que las consecuencias se producen 
por sucesos ambientales independientes de la acción 
personal; b) de acción-resultado, en las que el efecto 
sigue o es consecuencia de la acción personal; y c) de 
autoeficacia percibida, que se refiere a la confianza de 
la persona en sus capacidades para realizar las 
acciones que se requieren para alcanzar un resultado 
deseado 
Aprendizaje 
colectivo 
 
(Thompson & 
Roemer, 1975) 
Enfatizan aspectos como las conductas orientadas 
hacia logros con objetivos específicos, el gusto por los 
incentivos y las consecuencias adaptativas 
Aprendizaje 
colectivo 
 
(Klinger, 1977) Enfatiza la importancia que tiene la significación 
emocional en la motivación del incentivo; esto quiere 
decir que la conducta persigue los objetos meta, 
emocionalmente importantes. Además el autor 
concreta la diferencia entre los términos incentivos y 
metas, en donde afirma que las metas son siempre 
incentivos pero los incentivos no son siempre metas 
Aprendizaje 
colectivo 
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(Wickelgren, 
1979) 
Bajo esta aproximación, tanto los procesos receptores 
(sensación) como los procesos de ejecución (motores), 
se distinguen de la motivación  
Aprendizaje 
colectivo 
(Ajzen, 1985) Vincula las actitudes con los comportamientos; al 
afirmar que la actitud personal, las normas subjetivas y 
el control conductual percibido, son conceptos distintos 
que determinan las intenciones de un individuo y en 
última instancia, su comportamiento. 
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
 
(Palmero, 
2008) 
La motivación es un concepto que se utiliza cuando se 
quieren describir las fuerzas que actúan sobre o dentro 
de un organismo, con el fin de iniciar y dirigir la 
conducta. Es decir, son fuerzas que permiten la 
ejecución de conductas destinadas a modificar o 
mantener el curso de la vida de un organismo mediante 
la obtención de objetivos que incrementan la 
probabilidad de supervivencia, tanto en el plano 
biológico, como en el plano social 
Aprendizaje 
colectivo 
 
(Palmero, 
Gómez, Carpi, 
& Guerrero, 
2008) 
Consideran que los refuerzos y los castigos tienen 
propiedades motivadoras porque permiten el desarrollo 
de expectativas en un individuo; en donde, se espera 
que la realización de determinadas conductas conlleve 
a la consecución de resultados concretos 
Aprendizaje 
colectivo 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
Para concluir, es importante advertir tal como lo plantea Petri (1991), la frecuente 
formulación de teorías de la motivación, coincidentes con la corriente teórica dominante en 
la psicología; en este sentido, durante las dos primeras décadas del siglo XX (periodo de 
auge y apogeo del conductismo), las perspectivas teóricas dominantes sobre el estudio de 
la motivación intentan justificar el comportamiento de los seres vivos en términos de factores 
internos (instintos o impulsos) o bien, por factores externos (aprendizaje).  
2.1.1.3. Teorías cognitivas de la motivación 
Las distintas teorías desarrolladas desde este enfoque consideran que los procesos 
perceptivos, atencionales, emocionales y de memoria interactúan en el momento en que un 
sujeto analiza e interpreta los estímulos provenientes del entorno en el que ocurren, así 
como los estímulos provenientes de sus pensamientos (ideas, recuerdos, expectativas) 
(Palmero et al., 2010). En la Tabla 5, se presentan algunas definiciones o propuestas de 
autores clasificadas dentro de esta perspectiva. 
Tabla 5. Algunas teorías cognitivas de la motivación clasificadas según su alcance. 
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Autor Definición Alcance 
(Murray, 1937, 
1938) 
Considera que el motivo del logro universal ocurre 
a partir de las necesidades, las cuales son 
adquiridas y se producen por estímulos 
ambientales; en este sentido, una necesidad tiene 
un componente energético, que activa la 
conducta, y un componente direccional, que 
incluye al objeto meta para orientar la conducta del 
sujeto. Listó 20 motivos por los que el ser humano 
actúa, entre los que se encuentran la aspiración y 
el deseo de reconocimiento 
Aprendizaje 
colectivo 
Ambiente 
 
(Maslow, 1943, 
1955, 1972) 
Planteó la relación de motivos más popular, 
conocida como la ”pirámide de necesidades”, bajo 
este modelo jerárquico se encuentran los ”motivos 
de déficit”, el sexo y la alimentación, y por encima 
de ellos, se consideran los deseos de seguridad y 
afiliación 
Aprendizaje 
colectivo 
(Atkinson, 1957, 
1964, 1974, 1983) 
Defiende una teoría basada en la expectativa de 
alcanzar una meta y en el valor de la misma; en 
este contexto, la tendencia a llevar a cabo una 
determinada acción está relacionada con la 
expectativa cognitiva de una meta particular  
Aprendizaje 
colectivo 
 
(Herzberg, 
Mausner, & 
Snyderman, 1959) 
Proponen los factores de higiene y de motivación; 
en este sentido, los factores de higiene 
representan los elementos económicos, tales 
como, el pago de salario y las condiciones del 
entorno, mientras que los factores de motivación 
están encaminados a un trabajo en el cual los 
empleados puedan mostrarse tal y como son, 
desarrollando su personalidad 
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
Ambiente 
 
(McGregor, 1960) Propone la teoría X y Y, en donde el trabajador X 
es aquél que es negligente y que necesita ser 
dirigido, ya que no es capaz de ejercer por sí solo 
una actividad; mientras que el trabajador Y es 
totalmente propositivo y disfruta al cien por ciento 
las labores a realizar 
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
 
(Festinger, 1962) Postula la teoría de la disonancia cognitiva, en 
donde argumenta que el estado motivacional se 
origina en la existencia de una disonancia, que 
busca reducirse. Esta disonancia puede ocurrir por 
varias razones: a) cuando no se cumple una 
expectativa; b) cuando existe conflicto entre los 
pensamientos y las normas socioculturales; y c) 
cuando existe conflicto entre las actitudes y la 
conducta 
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
(Hunt, 1965) Se centra en la distinción entre motivación 
intrínseca y motivación extrínseca. Dicha 
distinción hace alusión a las situaciones en las 
que, en ausencia de necesidades internas del 
Aprendizaje 
colectivo 
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sujeto (motivación intrínseca), éste todavía tiene 
capacidad para sentirse motivado por factores 
externos (motivación extrínseca) 
(Alderfer, 1969, 
1972) 
Propone tres necesidades que logran generar 
motivación en el ser humano. La primera se centra 
en los requisitos materiales, necesidades tales 
como: la comida, el agua, el oxígeno, la necesidad 
de supervivencia. La segunda necesidad es la de 
relacionarse con otras personas, sentir apoyo, 
hacer parte de un equipo; y finalmente, la tercera 
necesidad, referente al desarrollo personal de 
capacidades, aptitudes y sentimientos 
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
Clúster de la 
innovación 
(Locke, 1969) El deseo por lograr una meta conlleva a tener una 
motivación, para generar satisfacción; bajo esta 
definición, los objetivos son parte fundamental de 
esta teoría, la cual se describe como dirección por 
objetivos (DPO)  
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
(McClelland & 
Winter, 1969) 
Plantea como la motivación del logro puede ser 
perfectamente aprendida, pudiéndose apreciar 
cómo determinados estilos en la crianza de los 
hijos hace que éstos adquieran formas de 
conducta orientadas hacia el logro 
Aprendizaje 
colectivo 
(Apter, 1982) Formula un modelo hedonista, en el que distingue 
dos estados motivacionales alternativos y 
reversibles: el estado télico, asociado a 
actividades persistentes y resistentes 
encaminadas a la obtención de un objetivo 
relativamente lejano en el tiempo, y el estado 
paratélico, asociado a actividades dirigidas a la 
obtención de un objetivo inmediato 
Aprendizaje 
colectivo 
(McClelland, 1984, 
1995) 
Ha llevado a cabo investigaciones en las que 
propone la posible conexión entre motivación de 
logro y secreción de arginina vasopresina. Apunta 
a una teoría que se fundamenta en tres tipos de 
motivación: el logro, el poder y la afiliación. El logro 
es aquello que impulsa a toda persona a querer 
hacer todo con excelencia; el poder, en cambio, 
hace referencia a la necesidad de querer influir y 
ser líder en una sociedad; y la afiliación, 
básicamente es hacer parte de un grupo social 
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
Clúster de la 
innovación 
(Toro & Cabrera, 
1985) 
Plantea la motivación como una fuerza interior que 
dinamiza y energiza al individuo en dirección de 
una meta y hacia unos resultados específicos. La 
motivación puede observarse en las acciones y 
ejecuciones de una persona; específicamente, es 
su comportamiento y desempeño ocupacional lo 
que debe ser entendido como un efecto o 
condición consecuente 
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
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(Emmons, 1989) Proponía una tríada aceptada en la psicología de 
la motivación, compuesta por las necesidades 
relacionadas con la seguridad, la aprobación 
social, la intimidad y la pertenencia, así como 
necesidades relacionadas con la autoestima y la 
competencia 
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
(Csikszentmihalyi, 
1991) 
Define la motivación como un objetivo claro que 
hace que una persona utilice sus habilidades a un 
alto nivel, como reto necesario. Adicionalmente, 
afirma que las personas con un coeficiente inferior 
requieren mayores estímulos extrínsecos, en 
comparación con una con mayor coeficiente 
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
(Mathew & 
Kunhikrishnan, 
1995) 
Utilizaron distintos instrumentos para medir la 
necesidad o motivo de logro; con lo que 
concluyeron que la motivación hace mención a 
una característica estable de personalidad 
Aprendizaje 
colectivo 
(Shell, Colvin, & 
Bruning, 1995) 
Bajo su propuesta la motivación tiene un impacto 
en la forma en que el individuo responderá en 
futuras ocasiones, a nivel cognitivo, afectivo y 
conductual  
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
(Toates, 1995) Plantea que es muy probable que en los animales 
de especies inferiores se produzca una integración 
entre motivación y cognición. Es decir, estos 
individuos construyen perfectamente sus 
ambientes en los planos temporal y espacial, por 
lo que la conducta que llevan a cabo puede ser 
entendida como una conducta propositiva, dirigida 
hacia metas particulares, con movimientos 
conductuales que optimizan los resultados e 
incrementan la probabilidad de éxito 
Aprendizaje 
colectivo 
Ambiente 
(Robbins, 1999) Logra involucrar, coordinar y entrelazar las teorías 
de ERG (existencia, relación, crecimiento), tres 
necesidades (logro, poder, afiliación), evaluación 
cognoscitiva (premios extrínsecos, reducen los 
motivadores intrínsecos), establecimiento de 
metas (propósitos expresados en función de 
metas, difíciles y específicas como parte de la 
motivación), reforzamiento (intensión de las 
personas dirige sus actividades), equidad (relación 
que existe entre los premios que recibe la persona 
y los que reciben los demás) y expectativas 
(esfuerzo y rendimiento individual, premios 
organizacionales y metas individuales) 
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
Clúster de la 
innovación 
 
(Dreikurs, 2000) El nivel de aspiración y logro refleja la dimensión 
cognitiva de las conductas motivadas, y se 
encuentra directamente relacionado con el 
rendimiento de un individuo cuando trata de 
conseguir la meta en cuestión. El autor encuentra 
Aprendizaje 
colectivo 
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que los niveles de aspiración y de expectativa se 
incrementan cuando la actuación y el rendimiento 
de un individuo son buenos, y disminuyen cuando 
dichos parámetros de actuación son deficientes 
(Ryan & Deci, 2000) En un extremo establecen la motivación intrínseca 
(regulada por el individuo) y en otro la motivación 
extrínseca (no son regulados completamente por 
el individuo) 
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
(Wigfield & Eccles, 
2000) 
Consideran que no es posible entender la 
motivación sin apelar a la relevancia de ciertos 
factores, como las creencias subjetivas de la 
propia habilidad, la expectativa de éxito y las 
connotaciones subjetivas del valor de la tarea a 
realizar 
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
 
(Deckers, 2001) Plantea que en la teoría de la utilidad esperada, se 
encuentran implícitas tres variables: la expectativa 
del valor de la meta, la expectativa de alcanzar esa 
meta y la expectativa del esfuerzo necesario para 
el alcance de esa meta 
Aprendizaje 
colectivo 
(Reiss, 2002) Propuso su teoría de las 16 fuerzas, compuesta 
por una serie de deseos básicos que guían el 
comportamiento humano: (1) la aceptación, (2) la 
curiosidad, (3) la necesidad de alimentos, (4) la 
familia, (5) el honor, (6) el idealismo, (7) la 
independencia, (8) el orden, (9) la actividad física, 
(10) la energía, (11) el romance, (12) el ahorro, 
(13) el contacto social, (14) el Estado, (15) la 
tranquilidad y (16) la venganza 
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
 
(Wigfield & Tonks, 
2002) 
Sugiere que la teoría propuesta por Atkinson 
(1957) se puede aplicar a toda la gama de 
comportamientos, en donde la fuerza de la 
motivación de una persona se basa en resultados 
asociados a un comportamiento o patrón de 
comportamientos; mientras que la motivación 
propiamente dicha, depende de la percepción de 
la probabilidad de un resultado deseado 
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
(Deci & 
Vansteenkiste, 
2004) 
Plantean que se requiere la interacción regular del 
entorno social, con el fin de actualizar su potencial 
inherente. Tal visión refuerza la percepción de que 
los individuos tienen el control de su 
comportamiento, mientras que los agentes 
externos pueden participar en la estimulación de 
sus motivaciones 
Aprendizaje 
colectivo 
Ambiente 
(Palmero, 2008) Plantea que el nivel motivacional óptimo se 
consigue cuando existen suficientes recompensas 
(intrínsecas y/o extrínsecas) y posibilidades para 
obtenerlas 
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
(D. H. Pink, 2009) Plantea que los trabajadores del conocimiento 
están intrínsecamente motivados por tres fuerzas 
Aprendizaje 
de la zona 
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principales: (1) la autonomía, o necesidad de ser 
auto dirigido; (2) la maestría, o la voluntad de 
mejorar; y (3) el propósito, o necesidad de sentir 
que se contribuye 
Aprendizaje 
colectivo 
 
(Appelo, 2010) Al referirse a la motivación en el trabajo, fusionó 
varias teorías, para proponer diez necesidades 
básicas de la fuerza de trabajo, entre ellas: la 
seguridad, la autodeterminación u organización, el 
aprendizaje, la visión y el relacionamiento 
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
Fuente: elaboración propia. 
 
Para concluir, es importante resaltar como las distintas teorías cognitivas comparten la idea 
de considerar al sujeto como agente activo en el proceso de interpretación del medio que 
le rodea, y en la selección de las alternativas de acción que en cada caso puede llevar a 
cabo para conseguir los resultados deseados. Adicionalmente, se debe resaltar que los 
modelos cognitivos actuales no rechazan las variables fisiológicas, ni las condiciones 
estimulares del entorno en la explicación del porqué de la conducta, sino que subrayan la 
importancia de otros factores, como las creencias, el afecto, las actitudes, etc., que median 
en el desarrollo del comportamiento. En este sentido, la motivación que determinadas 
personas pueden presentar en unas culturas y ámbitos sociales específicos, pueden ser 
muy diferentes según el momento histórico, evolutivo, cultural y social en las que se 
desarrolla el comportamiento. 
 
En síntesis, la conducta motivada puede y debe ser explicada a partir de necesidades 
fisiológicas, psicológicas (afectivas e intelectivas), individuales y colectivas, que dan lugar 
a procesos cognitivos para analizar el entorno, elegir una alternativa de acción que 
conduzca a la consecución de la satisfacción de diversas necesidades y a una óptima 
adaptación. 
2.1.2. Perspectiva teórica seleccionada para analizar la motivación 
Tal como se referenció previamente, los diferentes enfoques en la psicología de la 
motivación se pueden agrupar en tres grandes perspectivas: la biológica, la conductual y la 
cognitiva, que permiten trazar la evolución (no excluyente) sobre el tema y conjugar de una 
forma coherente las tres manifestaciones implicadas en cualquier conducta. En la Tabla 6 
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se analizan algunos de los planteamientos generales propuestos por Palmero et al. (2010), 
mediante una matriz de conceptos y unidades de análisis (Webster & Watson, 2002). 
 
Tabla 6. Matriz de conceptos y unidades de análisis para la motivación. 
Perspectiva 
Conceptos 
Observable Generalizable Modificable 
O G I O G I O G I 
La biológica - - X - - - - - - 
La conductual - - X - - - - - - 
La cognitiva X X X - - - - - X 
Leyenda: O (organizacional), G (grupal), I (Individual). 
Fuente: elaboración propia, con base en (Webster & Watson, 2002).  
 
Para completar la matriz, se tuvieron en cuenta las siguientes consideraciones: 
 
 Perspectiva biológica: 
o Quirós & Cabestrero (2008) plantean que, desde el modelo biológico, la motivación 
es entendida como la causa que genera la conducta, en cuanto a que está 
determinada biológicamente. Para ello analizan las distintas fuentes internas de la 
motivación: la historia genética, la historia personal y los correlatos fisiológicos de la 
experiencia motivacional subjetiva, con el fin de establecer relaciones de causalidad 
con las variables comportamentales. Esto aporta indicios acerca de la posibilidad de 
observar la motivación a nivel individual y la dificultad para generalizar desde esta 
perspectiva. 
o Según Palmero et al. (2010), los actuales trabajos se siguen centrando en el 
descubrimiento de las bases biológicas de la conducta motivada, intentando localizar 
las estructuras particulares que participan y controlan cada una de las distintas 
conductas objeto de estudio. Control que, según confirman, es espontaneo y plantea 
la dificultad para modificar o intervenir la conducta motivada desde esta perspectiva. 
 
 Perspectiva conductual: 
o James (1884), con su lista de instintos, defendió que la mayor parte de la conducta 
de los seres vivos, incluido el ser humano, era de naturaleza instintiva, carácter 
innato de la conducta, aspecto que plantea la dificultad en la modificación o alteración 
de estos comportamientos. 
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o Bajo esta perspectiva, en términos generales se afirma que la motivación “es un 
término que describe las fuerzas que actúan en o, dentro de un organismo, con el fin 
de iniciar y dirigir la conducta de éste” (Palmero, 1993, 2005, 2008). Por lo tanto, los 
factores que activan el comportamiento de un organismo pueden ser internos o bien 
externos a éste. El instinto y el impulso hacen alusión a fuerzas internas al propio 
organismo, mientras que la motivación, desde la perspectiva del aprendizaje, apela 
a factores externos, a la presencia de un determinado estímulo (condicionamiento 
clásico) o a las consecuencias contingentes a la conducta (refuerzo). 
 
 Perspectiva cognitiva:  
o La motivación es entendida como un proceso dinámico interno que se manifiesta a 
través de la intensidad, la fuerza y la dirección de la acción que se lleva a cabo 
(Anselme, 2010; Palmero, 1993). Esta fuerza y dirección de la acción plantean la 
posibilidad de observar el comportamiento a nivel individual, grupal y organizacional, 
desde la perspectiva cognitiva. 
o Según Palmero et al. (2010), el modelo cognitivo considera a la persona capaz de 
seleccionar la información que recibe, procesarla y transformarla según las 
necesidades que se posean en un determinado momento, y realizar las acciones 
apropiadas que le permitan desarrollarse de forma óptima en su entorno. Bajo esta 
perspectiva, la motivación puede ser modificable en un momento determinado. 
 
Según los resultados del análisis de la Tabla 6, la perspectiva que mejor representa los 
conceptos seleccionados como importantes para el proyecto (observavilidad, generalizable 
y modificable), es la perspectiva cognitiva. 
2.1.3. Referente teórico seleccionado para la motivación 
En la Figura 26 se presenta el gráfico para analizar el alcance (según la propuesta de 
Marinova & Phillimore (2003)), de las teorías motivacionales desde la perspectiva cognitiva 
(seleccionada para el estudio), con el objetivo de determinar cuáles de las propuestas 
consideradas, tienen un mayor alcance a la luz de la última generación de la innovación: 
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Figura 26. Alcance de las teorías cognitivas. 
Fuente: elaboración propia. 
 
Para determinar el referente teórico seleccionado para la motivación, se analizan las 
fortalezas y debilidades de las cuatro teorías preseleccionadas, propuestas por Alderfer 
(1969, 1972), McClelland (1984), Robbins (1999), Deci & Vansteenkiste (2004) y Reiss 
(2002). Esta revisión de fortalezas y debilidades se realiza a la luz de la herramienta 
seleccionada (prueba CMT) para la caracterización de la motivación en el estudio (Toro & 
Cabrera, 1985) (véase Tabla 7). 
 
Tabla 7. Fortalezas y debilidades de algunas teorías cognitivas. 
Autor Fortalezas Debilidades 
(McClelland, 
1984, 1995) 
 Las necesidades que 
propuso se encuentran en 
todos los sujetos y se 
desarrollan con la 
experiencia, es decir, con 
los aprendizajes (Sanz, 
Menéndez, Rivero, & 
Conde, 2009) 
 
 No se ajusta al modelo planteado 
por Toro & Cabrera (1985)  
 No cuestiona cómo se forman las 
cogniciones que determinan la 
motivación (Sanz et al., 2009) 
 Plantea que solo la necesidad de 
logro tiene cierta relación con el 
grado de motivación que poseen 
las personas para ejecutar sus 
tareas laborales (A. García & 
Uscanga, 2008) 
 Algunos autores como Elliot & 
Dweck (2005) califican como 
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contradictoria la propuesta, por 
estar en contradicción con los 
hallazgos empíricos en cuanto a 
que los motivos implícitos son 
diferencialmente sensibles a 
estímulos claramente 
identificables; por estar en 
desacuerdo con la idea de que los 
motivos operan en parte por 
aprender a asociar; y por orientar la 
atención a señales de incentivos 
(Alderfer, 
1969, 1972) 
 Está fundamentalmente 
centrada en el estudio del 
comportamiento del sujeto 
en el ámbito laboral (Sanz et 
al., 2009) 
 Considera que factores de 
tipo familiar, ambiental o 
cultural pueden alterar el 
orden de las necesidades 
(Sanz et al., 2009) 
 Se ajusta al modelo 
planteado por Toro & 
Cabrera (1985) 
 Está de acuerdo con Maslow en 
que las necesidades del sujeto 
están dispuestas según un orden 
jerárquico. Sin embargo, plantea 
que no es necesario satisfacerlas 
en el orden jerárquico propuesto 
(Sanz et al., 2009). 
(Robbins, 
1999) 
 Fundamentado en la 
importancia que tiene la 
motivación en el ámbito 
laboral (A. García & 
Uscanga, 2008) 
 No se ajusta al modelo planteado 
por Toro & Cabrera (1985) 
(Herzberg et 
al., 1959) 
 Está fundamentalmente 
centrada en el estudio del 
comportamiento del sujeto 
en el ámbito laboral (Sanz et 
al., 2009) 
 No se ajusta al modelo planteado 
por Toro & Cabrera (1985) Propone 
que la insatisfacción depende de 
los factores higiénicos y la 
satisfacción de los factores 
motivacionales (propuestos su 
teoría en el numeral 2.1.1.3) (Sanz 
et al., 2009) 
Fuente: elaboración propia. 
 
Se confirma que, por su compatibilidad con la prueba CMT, la teoría seleccionada, 
corresponde con la planteada por Alderfer (1969, 1972), tal como se presenta a 
continuación. 
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Clayton Alderfer, de la universidad de Yale (citado por Ivancevich, Gibson, & Donnelly 
(2003)), revisó la jerarquía de necesidades de Maslow para que concordara con las 
investigaciones empíricas, llamando a su versión la teoría ERC (Robbins, 2004). En su 
teoría, Alderfer argumenta que hay tres tipos de necesidades básicas: la existencia, la 
relación y el crecimiento (de donde viene la denominación de teoría ERC) y ofrece una 
explicación a los gerentes acerca de la conducta de los empleados para orientar esfuerzos 
hacia las necesidades de relación o exigencia. En los tres tipos de necesidades que plantea, 
el primer grupo corresponde a la existencia (constituye las necesidades básicas y 
materiales, en donde se remite a la provisión de los requisitos elementales, materiales de 
subsistencia que corresponden a lo que Maslow consideraba como necesidades fisiológicas 
y de seguridad); el segundo grupo de necesidades son las de relación (necesidades 
sociales, de interacción con los demás, que corresponden al deseo del ser humano de 
mantener vínculos personales importantes. Para satisfacerse, estos deseos sociales y de 
estatus exigen el trato con los demás y corresponde tanto a la necesidad social de Maslow 
como al componente externo de la necesidad de estima) y, por último, Alderfer delimitó las 
necesidades de crecimiento (que corresponde al anhelo interior del desarrollo personal. En 
esta categoría se incluye el componente interior de la categoría de estima de Maslow y las 
características propias de la autorrealización). 
 
Adicional al hecho de reducir la teoría de Maslow de cinco necesidades a tres, la teoría de 
Alderfer, a diferencia de la de Maslow, propone que (Robbins, 2004): 
 
• Es posible que dos o más necesidades estén simultáneamente activas. 
• Si se reprime la gratificación de las necesidades superiores, se acentúa el deseo de 
satisfacer las necesidades inferiores. 
 
Esto quiere decir que, mientras la teoría de Maslow sigue una progresión gradual rígida, la 
teoría ERC no supone un ordenamiento inflexible en el que una necesidad inferior deba ser 
satisfecha sustancialmente antes de poder pasar a la siguiente. Para entenderlo mejor, se 
plantea el siguiente ejemplo: una persona puede estar motivada por la necesidad de 
crecimiento, aunque no estén satisfechas sus necesidades de relación y existencia, o bien, 
las tres categorías pueden estar activas al mismo tiempo. Adicionalmente, se encuentra 
que la teoría ERC contiene una dimensión de frustración y regresión. Esto quiere decir que, 
al referirse a Maslow, se encuentra que un individuo debía quedarse en cierto nivel de 
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necesidades hasta que las satisficiera, mientras que la teoría ERC afirma que cuando una 
necesidad superior se frustra, se despierta acentuando el deseo del individuo. En este 
contexto, es importante resaltar el vínculo de esta teoría con la piscología socio-
organizacional (Arnolds & Boshoff, 2002; Chalofsky, 2003). 
Para algunos autores como Robbins (2004), la teoría de la ERC es congruente con los 
conocimientos actuales acerca de las diferencias individuales. Estas posturas son 
soportadas por autores que apoyan la teoría, mientras que otros afirman que no funciona 
en algunas organizaciones. Sin embargo, se destaca que esta teoría plantea una versión 
válida y flexible de la jerarquía de necesidades (Robbins, 2004). 
 
Finalmente, es pertinente referenciar la prueba de motivación CMT, con el objetivo de 
comprender por qué la teoría ERC se ajusta correctamente. Tal como lo plantea González, 
Amado, Moreno, & Giraldo (2008), el CMT tiene como objetivo principal obtener información 
acerca de los aspectos generales del trabajo, con el fin de identificar y comprender los 
intereses personales del individuo, al igual que las acciones que la persona estaría en 
disposición de llevar a cabo para conseguir estos aspectos que involucra alcanzar sus 
intereses.  
 
El cuestionario presenta un esquema conceptual determinando por tres dimensiones 
motivacionales: motivación interna, motivación externa y medios para obtener retribución, 
las cuales inciden en el comportamiento del individuo en el contexto laboral. Este es un 
instrumento factorial de 75 ítems, que mide quince factores de motivación y cinco factores 
de segundo orden. Los quince factores de motivación están agrupados en tres categorías 
motivacionales generales, cada una de las cuales mide cinco factores de motivación, así:  
 
1. La primera variable se define como las condiciones motivacionales internas que hacen 
alusión a los eventos. En esta variable se describen las condiciones personales de 
carácter cognitivo y afectivo, y se evalúan comportamientos relacionados con 
sentimientos de agrado o desagrado con personas o eventos externos. En estas 
condiciones, se presentan cinco categorías, orientadas a los comportamientos del logro, 
del poder, de la afiliación, de la autorrealización y del reconocimiento.  
2. La segunda variable, determinada a partir de los medios preferidos para obtener 
retribuciones deseadas en el trabajo, permite identificar las preferencias del 
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comportamiento, orientadas a obtener aquellas retribuciones y beneficios que al 
individuo le interesa lograr. Este aspecto evalúa las preferencias por medio de cinco 
categorías relacionadas con la dedicación a la tarea, la aceptación de la autoridad, las 
normas, los valores organizacionales, la requisición y la expectación.  
3. La tercera variable hace alusión a las condiciones motivacionales externas. Ésta evalúa 
cinco factores del comportamiento orientados al conocimiento del valor que el individuo 
atribuye a los tipos de retribución por su desempeño. Estas condiciones se atribuyen a 
la valoración enfocada a la supervisión, al grupo de trabajo, al contenido de trabajo, al 
salario y a la promoción. 
 
Las variables se interpretan de acuerdo con los criterios de calificación de la prueba, donde 
la persona ordena de mayor a menor grado de afinidad ciertas afirmaciones, siendo cinco 
el máximo valor, lo que significa que la afirmación tiene mayor importancia o afinidad y uno 
el valor mínimo, entendido como la afirmación de menor importancia para el sujeto.  
2.2. Conceptualización sobre la gestión del conocimiento 
A partir de la revisión y la estructura planteada por autores como Filippini, Güttel, & Nosella 
(2012) y apoyados en los planteamientos de otros autores como: Zapata (2004), Argote 
(2012); Becerra-Fernandez & Leidner (2008) y Jennex (2006). A continuación se realiza una 
revisión de la literatura sobre la gestión del conocimiento. 
2.2.1. Introducción a la gestión del conocimiento 
La presión competitiva, los cambios rápidos, los ambientes perturbadores y el acortamiento 
de los ciclos de vida de los productos, son algunos de los factores que obligan a las 
empresas a tener la capacidad de explorar y explotar sus capacidades de manera 
simultánea (Benner & Tushman, 2003; O’Reilly III & Tushman, 2008; Raisch & Birkinshaw, 
2008). Explorar se refiere a la experimentación de nuevas alternativas, mientras la 
explotación se refiere al hecho de refinar y extender las competencias, tecnologías y 
paradigmas existentes (March, 1991). Como consecuencia, la exploración y la explotación 
se basan en diferentes modos de aprendizaje y necesitan diferentes estrategias, contextos 
y mecanismos organizacionales (Gupta, Smith, & Shalley, 2006). Para completar este 
propósito, las firmas pueden escoger entre alternar temporalmente ambos modos de 
aprendizaje (Gibson & Birkinshaw, 2004; Tushman & O’Reilly III, 1996) o aplicarlos de 
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manera ambidiestra, es decir, hacer el ejercicio simultáneo de la exploración y explotación. 
Aquí entran en juego las iniciativas de gestión del conocimiento, ya que se originan a partir 
de la idea de facilitar el aprendizaje, y el aprendizaje se lleva a cabo mediante exploración 
o explotación. 
2.2.2. Orígenes históricos y definición de la gestión del 
conocimiento 
El concepto gestión del conocimiento ha sido abordado desde diferentes perspectivas 
(Hong & Stahle, 2005; Prusak, 2001), entre las que se encuentran: 
 
• La perspectiva psicológica y filosófica, que apunta a resolver preguntas relacionadas 
con el origen del conocimiento. 
• La perspectiva organizacional y social, que apunta a resolver preguntas relacionadas 
con la creación y control del conocimiento. 
• La perspectiva de negocio, que se enfoca en resolver preguntas relacionadas con la 
forma de mejorar y administrar eficientemente el conocimiento en relación con ciertas 
metas organizacionales. 
• La perspectiva tecnológica, que se enfoca en asuntos relacionados con el diseño y 
desarrollo de herramientas para capturar, distribuir y aplicar el conocimiento. 
 
Por su parte al referirse específicamente a la perspectiva organizacional y de negocio para 
la gestión del conocimiento, es importante mencionar que no existe una única base teórica 
sobre el tema, por el contrario, se encuentran múltiples teorías y enfoques al respecto 
(Zapata, 2004), entre otras, aquellas que plantean la importancia de incorporar los 
conceptos de memoria y aprendizaje organizacional en la comprensión de la gestión del 
conocimiento (Jennex, 2006). Tal como lo referenciaron Jennex & Olfman (2002), quienes 
encontraron que las tres áreas están relacionadas y tienen impacto directo en la eficacia de 
la organización (eficacia que se refiere a cómo la organización desarrolla los productos o 
servicios que vende) (véase Figura 27). 
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Figura 27. Modelo de Jennex (2006) para la gestión del conocimiento. 
Fuente: elaboración propia. 
 
Con respecto al aprendizaje organizacional, afirman que hace alusión al proceso que la 
organización utiliza para aprender cómo desarrollar mejor sus actividades y procesos de 
negocio, aprendizaje que es el resultado de cómo los usuarios utilizan el conocimiento en 
pro o en detrimento de la eficacia organizacional, mientras que la memoria organizacional 
y la gestión del conocimiento son catalogados por los autores como procesos para 
identificar y capturar el conocimiento crítico. Adicionalmente, afirman que los colaboradores 
se dedican en la actualidad a la gestión del conocimiento, identificando artefactos clave 
para su retención y captura, etapa en la que interviene la memoria organizacional. 
2.2.2.1. Teorías del aprendizaje organizacional 
El aprendizaje organizacional, se refiere a las acciones vinculadas con la efectividad 
organizacional, que afectan directamente el desempeño de la compañía (Argote, 2012; 
Becerra-Fernandez & Leidner, 2008; Jennex, 2006). A continuación se definen las posturas 
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de algunos autores y el alcance que tienen con respecto a la sexta generación de la 
innovación, propuesta por Marinova & Phillimore (2003) (véase Tabla 8). 
Tabla 8. Teorías del aprendizaje organizacional clasificadas según su alcance. 
Autor Definición Alcance 
(Penrose, 
1959). 
Asegura que la empresa, a través de su ciclo de vida, 
acumula conocimiento propio e idiosincrático que 
determina su heterogeneidad con respecto a otras 
Aprendizaje 
de la zona 
(Argyris & 
Schön, 1978) 
Afirman que el aprendizaje oscila continuamente entre 
dos niveles. Esto quiere decir que el aprendizaje puede 
ser iniciado a nivel individual, pero necesariamente se 
mueve al nivel del sistema, luego de lo cual vuelve al 
individuo y de nuevo se empieza el ciclo 
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
(Huber, 1991) El conocimiento puede ser entendido como una 
creencia personal justificada que aumenta la capacidad 
de un individuo para llevar a cabo una acción de 
manera eficiente. Adicionalmente, considera cuatro 
constructos vinculados con el aprendizaje: la 
adquisición de conocimiento, la distribución e 
interpretación de la información y la memoria 
organizacional 
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
(Glynn, Lant, & 
Milliken, 1994) 
Afirman que el aprendizaje organizacional se produce 
en un contexto que incluye la organización y el entorno 
externo de la organización. Específicamente, el 
contexto ambiental incluye elementos fuera de los 
límites de la organización, tales como competidores, 
clientes, centros de enseñanza y gobiernos 
Aprendizaje 
de la zona 
Ambiental 
 
(Malhotra, 
1998) 
Lo define como el proceso de detección y corrección de 
errores. Bajo esta propuesta, las organizaciones 
aprenden a través de individuos que actúan como 
agentes para ellos. El aprendizaje individual de 
actividades se ve facilitado o inhibido por un sistema 
ecológico que puede llamarse sistema de aprendizaje 
organizacional 
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
Clúster de la 
innovación 
Ambiente 
(Sandoe et al., 
1998) 
Con respecto al aprendizaje organizacional plantean 
que las organizaciones no aprenden, sólo aprenden los 
individuos. Durante el trabajo, las personas 
experimentan, observan y tratan de darle sentido a lo 
que hacen. A medida que se analizan estas 
experiencias en abstracciones generales, la 
percepciones acerca de cómo se debe trabajar, 
cambia. A medida que los individuos influencian a sus 
compañeros de trabajo, la "organización" se entera y el 
proceso se cambia gradualmente  
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
(Wenger, 1999) Plantea que, para las organizaciones, el aprendizaje se 
debe de asociar con el sostenimiento de las 
comunidades de práctica interconectadas, de las que 
la organización obtiene lo que sabe (conocimiento que 
se convierte en efectivo e invaluable) 
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
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Autor Definición Alcance 
(Zack, 1999a, 
1999b) 
Desde el punto de vista práctico, las organizaciones 
necesitan manejar el conocimiento como un objeto y 
como un proceso, clasificado según su tipo, como 
declarativo (conocimiento acerca de), procesal 
(knowhow), causal (know why), condicional (know 
when) y relacional (know with). 
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
 
(Eisenhardt & 
Martin, 2000) 
Afirman que el colaborador que genera un nuevo know 
how proporciona a la empresa una nueva ventaja 
competitiva, y su transferencia dentro de la misma 
permite el mantenimiento de dicha ventaja por un 
periodo más largo 
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
 
(Tissen, 
Andriessen, 
Deprez, & 
Azua, 2000) 
Procedimiento encaminado a generar valor para la 
organización. Es decir, partiendo de la concepción 
clásica, en donde el aprendizaje se realiza en el ámbito 
de las personas que componen la organización, se 
establecen mecanismos y actuaciones encaminadas a 
trasformar dicho conocimiento en capital estructural y 
relacional que otorgue “valor” a las empresas 
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
 
(Dueck, 2001) Plantea la distinción clásica, realizada por los griegos 
antiguos, para diferenciar entre cuatro tipos de 
conocimiento: episteme (generalizaciones, leyes y 
principios científicos), techne (saber técnico, saber-
cómo), phronesis (sabiduría práctica, extraída de la 
práctica social) y metis (aptitudes y competencias 
determinados por las políticas de las organizaciones) 
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
 
(Leseure & 
Brookes, 2004) 
Identificaron un patrón de dos tipos de conocimiento 
que se discuten con frecuencia en organizaciones de 
proyectos. El primer tipo es el conocimiento del núcleo 
(genérico de conocimiento que es probable que se 
mantenga a largo plazo dentro de la compañía, 
transferible fácilmente a través de los proyectos) y el 
segundo es el efímero (específico para una tarea y sólo 
se activa durante la vida del proyecto)  
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
 
(Handzic, 
2005) 
Afirman que el intercambio de conocimientos asegura 
que las experiencias y las mejores prácticas se 
transfieran a toda la organización y que no hay 
duplicaciones costosas e innecesarias 
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
(Argote & 
Miron-Spektor, 
2011) 
Plantean un marco de referencia para analizar el 
aprendizaje organizacional, por medio de un ciclo 
continuo a través del cual la experiencia en la tarea es 
transformada en conocimiento. La experiencia en las 
tareas interactúa con el contexto para crear 
conocimiento, y los flujos de conocimiento en el medio 
afectan el contexto de la organización, lo que determina 
el aprendizaje futuro 
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
Fuente: elaboración propia. 
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A modo de cierre, se cita la postura de Argote (2012), quien plantea que la experiencia 
organizativa interactúa con el contexto para crear conocimiento; los diferentes tipos de 
experiencias afectan de una forma u otra, los procesos y resultados de aprendizaje 
organizacional y el contexto es concebido por tener un componente latente y uno activo a 
través del cual se produce el aprendizaje organizacional. Finalmente, plantea que el 
conocimiento resulta del aprendizaje organizacional que interpreta las experiencias, y 
puede ser planificado o improvisado, interno o externo, concentrado o difuminado, 
concluyendo que el conocimiento concentrado en la organización afecta el aprendizaje 
futuro. 
2.2.2.2. Teorías de la memoria organizacional 
La memoria organizacional hace alusión al conjunto de repositorios de información y 
conocimiento que las organizaciones han adquirido y retenido en el tiempo (Argote, 2012; 
Becerra-Fernandez & Leidner, 2008; Jennex, 2006). A continuación en la Tabla 9, se 
definen las posturas de algunos autores y el alcance que tienen con respecto a la sexta 
generación de la innovación propuesta por Marinova & Phillimore (2003). 
 
Tabla 9. Teorías de la memoria organizacional clasificadas según su alcance. 
Autor Definición Alcance 
(F. W. Taylor, 
1911) 
Planteó, de una forma generalizada, la elaboración de 
la memoria organizacional. Uno de los principios de este 
movimiento fue la necesidad de capturar en escritos, el 
conocimiento de los individuos para que las 
organizaciones no dependieran de ellos. Estos escritos 
o manuales fueron desarrollados para describir las 
reglas y procedimientos de una organización 
Aprendizaje 
de la zona 
 
(Nelson & 
Winter, 1982) 
Según su propuesta, las rutinas son programas o 
patrones repetitivos de actividad para que las 
organizaciones operen de manera eficaz en condiciones 
de rutina. En este contexto, convertir una actividad en 
rutina es el lugar del conocimiento operativo en una 
organización, en donde los individuos deben estar 
familiarizados con los procedimientos de sus puestos de 
trabajo; esta propuesta fue verificada previamente por 
autores como Grant (1996). 
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
 
(Yates, 1990) Proporciona un relato fascinante acerca de la evolución 
de la memoria organizacional desde el conocimiento, 
conocimiento que inicialmente residía en las personas 
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
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Autor Definición Alcance 
de manera supraindividual, pero con el crecimiento se 
convirtieron en parte de la memoria organizacional 
 
(Walsh & 
Ungson, 1991) 
Al referirse a la memoria organizacional, la catalogan 
como la información almacenada de la historia de una 
organización que puede ser aplicada en las decisiones 
actuales 
Aprendizaje 
de la zona 
 
(Stein & 
Zwass, 1995) 
La definen como el medio por el que se trae el 
conocimiento del pasado para influir en las actividades 
actuales, lo que resulta en niveles más altos o más bajos 
de efectividad organizacional 
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
(Tushman & 
Rosenkopf, 
1996) 
Describen un ejemplo fascinante de la aplicación de 
rutinas en una colonia de avispas, con lo que logran 
evidenciar que la coordinación de la actividad no 
depende de las interacciones entre los propios 
trabajadores sino que depende de la estructura del nido. 
Esto quiere decir que las entradas de un trabajador son 
claves para otros colaboradores  
Aprendizaje 
de la zona 
(Morrison, 
1997) 
Describe dos formas de memoria organizacional, con 
dos funciones diferentes: la representación y la 
interpretación. La representación presenta sólo los 
hechos (o conocimientos y experticia) para un contexto 
o situación determinada. La interpretación promueve la 
adaptación y el aprendizaje a través de marcos de 
referencia, procedimientos y directrices. 
Aprendizaje 
colectivo 
 
(Artiles, 2002) Es un proceso sistémico para planificar, organizar, 
optimizar y controlar los conocimientos en una 
organización, con el objetivo de desarrollar las 
capacidades reales y potenciales del capital intelectual 
que facilite su crecimiento científico, tecnológico e 
innovador, dando respuesta a la solución de problemas 
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
(Nightingale, 
2003) 
Muestra cómo se le puede dar una base rigurosa al 
conocimiento tácito, a partir de los tratamientos 
biológicos que vinculan los procesos neurológicos 
causales, los estados mentales subjetivos y los actos 
del habla. Critica la distinción binaria entre el 
conocimiento tácito y codificado 
Aprendizaje 
colectivo 
 
(Jashapara, 
2004) 
El potencial del intercambio de conocimientos, a 
menudo se ejemplifica por medio de una variedad de 
mecanismos, como el correo electrónico, los 
repositorios digitales, los portales de intranet, las 
estructuras como intermediarios del conocimiento, 
equipos multidisciplinarios y comunidades de práctica 
que se implementan con frecuencia para ayudar a las 
personas para que compartan sus conocimientos 
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
Clúster de la 
innovación 
(Bueno, 2007) Plantea la gestión del conocimiento basada en la 
creación del mismo, definida como un conjunto de 
métodos, técnicas, herramientas, métricas y tecnologías 
que permiten obtener el conocimiento en el momento 
oportuno, fácil y rápido; es decir, la gestión del 
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
 
78 Análisis de la gestión de la innovación vinculada con la responsabilidad social 
desde las dimensiones motivación y conocimiento: un estudio de caso 
 
 
Autor Definición Alcance 
conocimiento es un proceso que consiste en integrar la 
información de diferentes formas, organizándola, 
almacenándola, buscándola, recuperándola, 
codificándola y catalogándola 
(Rivas Tovar & 
Muro, 2007) 
Analizan como las actividades sucesivas y 
encaminadas a desarrollar mecanismos de creación, 
captación, almacenamiento, transmisión e 
interpretación del conocimiento tácito y explícito, 
permiten el aprovechamiento y la utilización del 
aprendizaje que se da en las personas y equipos; con el 
fin de alcanzar objetivos organizacionales, satisfacer 
necesidades, desarrollar nuevas oportunidades y 
generar ventajas competitivas sostenibles 
Aprendizaje 
de la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
A manera de cierre, se propone interpretar la memoria organizacional como algo abstracto, 
compuesto por conceptos no estructurados, información existente en la cultura 
organizacional y por las mentes de sus miembros, pudiendo ser parcialmente representada 
por medio de ayudas tales como las bases de datos. 
2.2.2.3. Teorías de la gestión del conocimiento 
La gestión del conocimiento se refiere al proceso utilizado con el fin de hacer procesable el 
conocimiento para los miembros de la organización (Argote, 2012; Becerra-Fernandez & 
Leidner, 2008; Jennex, 2006). A continuación se definen las posturas de algunos autores y 
el alcance que tienen con respecto a la sexta generación de la innovación propuesta por 
Marinova & Phillimore (2003). 
 
Tabla 10. Teorías de la gestión del conocimiento clasificadas según su alcance 
Autor Definición Alcance 
(Polanyi, 1966) Su teoría se basa en la idea de que todo 
conocimiento es personal y requiere la participación 
del ser pensante; incluso según el autor el llamado 
conocimiento explicito (conocimiento formal o 
determinable) se basa en mecanismos personales de 
conocimiento tácito. 
Aprendizaje de 
la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
(Churchman, 
1979) 
Según su propuesta, los sistemas de gestión del 
conocimiento toman la forma necesaria para lograr 
soluciones organizativas y técnicas, con el fin de 
mejorar la toma de decisiones organizacionales e 
individuales  
Aprendizaje de 
la zona 
Clúster de la 
innovación 
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Autor Definición Alcance 
(Nonaka & 
Takeuchi, 
1995, 2000) 
Se caracteriza por la concepción del conocimiento 
como una espiral, de contenido epistemológico y 
ontológico, en donde el punto de inicio es la persona, 
debido a que el conocimiento personal se transforma 
poco a poco en conocimiento organizacional valioso 
para la empresa en general. Bajo esta propuesta, el 
objetivo de las organizaciones, es poner todo ese 
conocimiento personal a disposición de otros 
Aprendizaje de 
la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
Clúster de la 
innovación 
(Davenport & 
Prusak, 1998) 
Proponen una mezcla fluida de experiencias 
estructuradas, valores, información contextual e 
internalización experta, que proporciona un marco 
para la evaluación e incorporación de nuevas 
experiencias e información 
Aprendizaje de 
la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
(O’Dell & 
Grayson, 1998) 
Plantean una estrategia de gestión, dirigida a ayudar 
a la gente a compartir y a poner el conocimiento en 
acción, a través de conductas colaborativas, del 
contexto y la infraestructura, acortando de esta 
manera los ciclos de aprendizaje 
Aprendizaje de 
la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
 
(McElroy, 
1999, 2000, 
2003) 
Acepta que la gestión del conocimiento constituye un 
proceso integrador en el que convergen la gestión de 
la información, la tecnología y los recursos humanos. 
Planteando como su implementación se orienta a 
perfeccionar los procesos de impacto y explotación 
del conocimiento, en función de los procesos y su 
distribución en toda la organización, sobre la base del 
uso intensivo de las redes y las tecnologías; en este 
sentido, propone una nueva generación para la 
gestión del conocimiento, que se define como la 
primera generación que se ocupa de los aspectos 
referentes a la distribución, diseminación y uso del 
conocimiento existente, mientras que la segunda se 
desarrolla sobre la base de la producción del 
conocimiento 
Aprendizaje de 
la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
 
(Ancori, 
Bureth, & 
Cohendet, 
2000) 
Proponen un modelo en donde se considera la 
dimensión tácita del conocimiento, como una 
estructura a través de un análisis de contenidos, 
significados e implicaciones. Hacen hincapié en la 
importancia del contexto, los modos de conversión 
del conocimiento y el papel de las comunidades 
Aprendizaje de 
la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
Clúster de la 
innovación 
(Goñi, 2000) Plantea el modelo dinámico de rotación del 
conocimiento, el cual establece seis tipos de 
operaciones básicas o procesos de rotación del 
conocimiento, que deben acompañarse de otros 
procesos que permitan su gestión, como pueden ser 
la medida y el establecimiento de objetivos 
específicos. Estos seis procesos básicos son: 
adquirir, socializar, estructurar e integrar el 
conocimiento, añadir valor y detectar las 
oportunidades que ofrezca el conocimiento 
Aprendizaje 
colectivo 
Ambiente 
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Autor Definición Alcance 
(Alavi & 
Leidner, 2001) 
Quienes, basándose en la revisión y análisis de la 
gestión del conocimiento, concluyeron que ésta 
involucra distintos procesos independientes de 
creación, almacenamiento, recuperación, 
transferencia y aplicación del conocimiento. 
Presentan además una visión del proceso detallado 
de la gestión del conocimiento organizacional, con 
énfasis en el papel potencial de la tecnología de la 
información en dicho proceso  
Aprendizaje de 
la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
 
(Arbonies 
Ortiz, 2001) 
En su libro “Como evitar la miopía en la gestión del 
conocimiento” reconoce cómo su correcta gestión se 
fundamenta en unos principios aceptables, que 
deben ser manejados cautelosamente debido al 
riesgo que existe de caer en la llamada miopía. 
Miopía, intencional o no, que nace cuando se 
comprueba el alcance de lo que se hace  
Aprendizaje de 
la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
 
(Thomas, 
Kellogg, & 
Erickson, 
2001) 
Aproximaciones de corte más tecnológico, en donde 
gestionar el conocimiento es “proporcionar la 
información correcta, a la persona que la necesita, en 
el momento adecuado” 
Aprendizaje de 
la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
(C. W. 
Holsapple & 
Joshi, 2004) 
Catalogan la gestión del conocimiento como los 
esfuerzos sistemáticos y deliberados de la entidad 
para ampliar, cultivar y aplicar los conocimientos 
disponibles, de tal forma que añadan valor a la 
entidad en pro de sus objetivos y propósitos. El 
alcance de la entidad puede ser individual, 
organizacional, entre organizaciones y nacional. 
Aprendizaje de 
la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
 
(M. S. Díaz & 
Valdés, 2006) 
Es la capacidad humana de identificar, internalizar, 
estructurar, procesar, interiorizar, entender, asimilar, 
fijar, ampliar, transformar, analizar, comprender, 
aceptar información, que permite al hombre llegar a 
verdades, conceptos, definiciones, 
fundamentaciones, formalizaciones, juicios, 
metodología, cogniciones y habilidades para 
solucionar problemas y obtener resultados 
Aprendizaje de 
la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
 
(Riesco, 2006) En su teoría de gestión del conocimiento incluye el 
factor de la innovación, al referirse a él como el 
conjunto de creencias, ideas y experiencias 
constatadas y asimiladas mediante la reflexión, que 
sirven de guía para la acción. Este autor afirma que 
el conocimiento es la base para poder reinventar el 
negocio y que esto solo se logra a través de la 
innovación 
Aprendizaje de 
la zona 
Aprendizaje 
colectivo 
Fuente: elaboración propia.  
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Tal como lo plantea Jennex (2006), es importante tener en cuenta que ninguna de las 
definiciones de gestión del conocimiento es de carácter puramente técnico. Todas cuentan 
con sistema de información de apoyo. Adicionalmente, se puede notar que las posturas 
comentadas incluyen, en su gran mayoría, consideraciones organizacionales en su 
definición, y propenden por un impacto en la productividad y eficacia de la organización. 
Estas aclaraciones son importantes, teniendo en cuenta que algunos expertos consideran 
la gestión del conocimiento como un sistema de información, en contraste con las 
propuestas comentadas que plantean el concepto como una herramienta de transformación 
y cambio para el apoyo de la cultura organizacional. 
2.2.3. Perspectiva teórica seleccionada para la gestión del 
conocimiento 
Tal como se referenció previamente, para comprender mejor la gestión del conocimiento se 
deben de incorporar los conceptos de aprendizaje organizacional, memoria organizacional 
y gestión del conocimiento, conceptos relacionados con el logro de la efectividad 
organizacional. En la Tabla 6 se analizan mediante una matriz de conceptos y unidades de 
análisis (Webster & Watson, 2002), algunos de los planteamientos generales referenciados 
por Jennex (2006). 
 
Tabla 11. Matriz de conceptos y unidades de análisis para la gestión del conocimiento. 
Perspectiva 
Conceptos 
Observable Generalizable Modificable 
O G I O G I O G I 
Aprendizaje organizacional - - - X X X - - X 
Memoria organizacional X - - - - - X - - 
Gestión del conocimiento X X X X X X X X X 
Leyenda: O (organizacional), G (grupal), I (Individual) 
Fuente: elaboración propia, con base en (Webster & Watson, 2002). 
 
Para completar la matriz, se tienen en cuenta las siguientes consideraciones: 
 Concepto aprendizaje organizacional: 
o Las organizaciones aprenden a través de individuos que actúan como sus agentes, 
y las actividades de aprendizaje individual se ven favorecidas o inhibidas por un 
sistema ecológico que puede llamarse sistema de aprendizaje organizacional 
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(Jennex, 2006). Al favorecer o inhibir el aprendizaje, este sistema ecológico da 
indicios sobre su capacidad de ser modificado. 
o Sandoe et al. (1998), por su parte, afirman que no existe el aprendizaje 
organizacional y que solo los individuos aprenden. 
o Soporta una mejora cuantificable de las actividades, mediante un incremento en el 
conocimiento disponible para la toma de decisiones, o para constituir una ventaja 
competitiva sostenible (Cavaleri, 1994; Dodgson, 1993; Easterby-Smith, 1997; 
Danny Miller, 1996), aspecto que ofrece indicios sobre la generalidad del concepto. 
o Los investigadores han medido el aprendizaje organizacional por medio del 
conocimiento organizacional de diferentes formas. Algunos los han hecho a través 
de aspectos cognitivos de sus miembros (Huff & Jenkins, 2002), otros se han 
enfocado en el conocimiento presente en la práctica (Gherardi, 2009; Levitt & March, 
1988) y otros, a través del cambio en el desempeño (Argote & Epple, 1990; Dutton & 
Thomas, 1984). Una de las limitaciones de los enfoques actuales para la medición 
del aprendizaje organizacional, se relaciona con la imposibilidad por capturar con 
estos métodos de evaluación aspectos tácitos (Hodgkinson & Sparrow, 2002). Esto, 
sumado a los hallazgos relacionados con la medición indirecta, aporta evidencias 
sobre la difícil verificación del fenómeno en las organizaciones. 
 Concepto memoria organizacional 
o Según Huber (1991), cuatro elementos están fuertemente asociados con el 
aprendizaje organizacional, entre ellos la memoria organizacional. En este sentido, 
el aprendizaje organizacional utiliza la memoria organizacional como su base de 
conocimiento. 
o Walsh & Ungson (1991) definen la memoria organizacional, como la información 
almacenada de la historia de la organización que puede ser utilizada para mejorar 
las decisiones del presente, lo que aporta indicios sobre la posible observación del 
concepto a nivel organizacional. 
o Morrison (1997) y Sandoe & Olfman (1992) consideran que la memoria 
organizacional tiene la función de representación e interpretación, para sintetizar la 
información; estas funciones, pueden ser intervenidos o modificados a nivel 
organizacional. 
 Concepto gestión del conocimiento 
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o Jennex (2006), plantea la gestión del conocimiento como algo accionable; en donde, 
los usuarios pueden recuperar y aplicar a las actividades de la organización, lo que 
indica que es posible modificarlo e intervenirlo en pro del beneficio organizacional.  
o Por su parte, Holsapple & Joshi (2004) reconocen la gestión del conocimiento como 
una entidad con alcance individual, organizacional, entre organizaciones, nacional y 
mucho más, hallazgo que va en línea con la necesidad de generalización. 
o Churchman (1979), afirma que los sistemas de gestión del conocimiento pueden 
tomar la forma que sea necesaria en la organización, en pro de lograr las metas 
propuestas; situación, que facilita el proceso de medición y su posible observación. 
 
Según los resultados del análisis de la Tabla 11, la perspectiva que mejor representa los 
conceptos seleccionados (observable, generalizable y modificable), corresponde con el 
concepto de gestión del conocimiento. 
2.2.4. Referente teórico seleccionado para la gestión del 
conocimiento 
En la Figura 28 se presenta un gráfico donde se analiza el alcance (según la propuesta de 
Marinova & Phillimore (2003)), de las teorías sobre la perspectiva de la gestión del 
conocimiento (seleccionada como referente para el estudio), con el objetivo de determinar 
cuáles de las propuestas consideradas, tiene un mayor alcance a la luz de la última 
generación de la innovación. 
 
 
Figura 28. Alcance de las teorías de la gestión del conocimiento.  
Fuente: elaboración propia. 
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Para determinar el referente teórico seleccionado para la gestión del conocimiento, se 
analizan las fortalezas y debilidades de las dos teorías preseleccionadas, propuestas por 
Nonaka & Takeuchi (2000) y Ancori, Bureth, & Cohendet (2000). Esta revisión de fortalezas 
y debilidades se realiza a la luz de la herramienta seleccionada para la caracterización del 
conocimiento propuesta por Guadamillas & Donate (2008) (véase Tabla 12), quienes 
plantean el ciclo de la gestión del conocimiento desarrollado a partir de un modelo cíclico, 
compuesto por cuatro etapas: creación, archivo, transmisión y aplicación. 
 
Tabla 12. Fortalezas y debilidades de algunas teorías de gestión del conocimiento. 
Autor Fortalezas Debilidades 
 (Nonaka 
& 
Takeuchi, 
1995, 
2000) 
 Se ajusta al modelo propuesto por 
Guadamillas & Donate (2008). 
 Plantean el conocimiento y su 
manipulación como fuente de 
ventaja competitiva (C. Holsapple, 
Jones, & Singh, 2007). 
 El conocimiento tácito, incluye 
habilidades técnicas y cognitivas, en 
donde las últimas pueden hacerse 
explícitas a través de metáforas, 
analogías y prototipos (H. Taylor, 
2007). 
 Su propuesta es vista como el 
proceso de capturar el conocimiento 
de una organización para fomentar 
la innovación a través del 
aprendizaje organizacional (Seleim, 
Ashour, & Khalil, 2007). 
 A pesar de que reconocen 
que el conocimiento tácito de 
los empleados primero se 
debe hacer explícito antes de 
que pueda ser manejado, 
han prestado menos 
atención a los métodos para 
convertir el conocimiento 
tácito en explícito (H. Taylor, 
2007). 
 Consideran el conocimiento 
como el significado de un 
contexto específico, esto 
implica que los usuarios de 
conocimientos deben 
entender y tener experiencia 
en el contexto, o en las 
condiciones del entorno y 
sus influencias, y que, para 
que sean útiles, los 
repositorios de información 
deben guardar el contexto en 
el que se genera el 
conocimiento (Jennex, 
2007). 
(Ancori et 
al., 2000) 
 En cuanto a la gestión del 
conocimiento, sugieren precisar tres 
elementos: 1) diferenciar entre 
conocimiento estratégico y 
operacional; 2) precisar el 
conocimiento implícito y el explícito; 
y 3) reconocer que la gestión del 
conocimiento es un proceso y no un 
 No se ajusta al modelo 
propuesto por Guadamillas & 
Donate (2008). 
 Propone un modelo de 
conocimiento, como una 
estructura en la que un 
análisis del contenido, del 
significado y de las 
implicaciones de la 
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Autor Fortalezas Debilidades 
suceso eventual de una institución 
(Torres, Cruz, & Hernández, 2014). 
 Suponen que la capacidad de 
innovación está influenciada, en 
gran medida, por el nivel de las 
competencias endógenas o 
capacidades de las empresas, que a 
su vez, son el resultado de la 
acumulación y de las 
complementariedades de distintos 
tipos de conocimiento (Milesi & 
Motta, 2014). 
dimensión tácita del 
conocimiento, puede ser 
derivada (Ancori et al., 2000). 
 Bajo esta propuesta el 
conocimiento depende de 
una visión del mundo 
individual, vinculada al 
sentido común de la persona, 
incluyendo sus creencias, 
juicios y valores (Lemos & 
Joia, 2012). 
Fuente: elaboración propia. 
 
Por su compatibilidad con la herramienta seleccionada para caracterizar el conocimiento, 
se confirma que la teoría seleccionada corresponde a la planteada por Nonaka & Takeuchi 
(2000), que se presenta a continuación. 
 
El núcleo del enfoque propuesto consiste en la creación de conocimiento nuevo, donde el 
objetivo no es simplemente procesar información objetiva, sino que más bien depende de 
aprovechar las ideas, las intuiciones y las corazonadas tácitas y a menudo subjetivas de 
empleados individuales, para ponerlas a disposición de la empresa en general, con el fin 
de que ésta las pruebe y las utilice. Afirman adicionalmente que la clave de este proceso 
es el compromiso personal, el sentido de identificación de los empleados con la empresa y 
su misión, para movilizar ese compromiso y transformar el conocimiento tácito en 
tecnologías y productos concretos. Este modelo se basa también en otra idea fundamental, 
que supone que una empresa no es una máquina sino un organismo viviente, en forma 
semejante a una persona. 
 
En este sentido, plantean la llamada “Espiral de conocimiento”, en donde el conocimiento 
nuevo empieza siempre con la persona y la actividad principal de la empresa creadora de 
conocimiento es poner ese conocimiento personal a disposición de otros; este proceso 
ocurre continuamente en todos los niveles de la organización y considera tanto el 
conocimiento tácito como el explícito. El conocimiento tácito está profundamente arraigado 
a la acción y al compromiso de una persona con un contexto específico; esto quiere decir 
que este tipo de conocimiento consiste parcialmente en las destrezas técnicas, informales 
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y difíciles de definir, captadas en el término “know-how”, con una importante dimensión 
cognitiva, que consiste en modelos mentales, creencias y perspectivas tan profundamente 
arraigadas, que suelen darse por sentadas y por lo tanto no son fáciles de expresar. Por su 
parte el conocimiento explícito es formal y sistemático, por lo que se puede compartir y 
comunicar fácilmente en especificaciones de producto, en una formula científica, o en un 
programa computacional. 
 
La diferencia entre conocimiento tácito y explícito sugiere cuatro patrones básicos para 
crear conocimiento en cualquier organización: 
 
 De tácito a tácito: a veces una persona comparte conocimiento tácito directamente con 
otra, por ejemplo, un principiante aprende las destrezas del experto, pero ni el 
principiante ni el experto obtienen una perspectiva sistémica del conocimiento de su 
oficio, debido a que su conocimiento nunca se vuelve explícito y la organización en 
general no puede aprovecharlo fácilmente. 
 De explícito a explícito: una persona también puede combinar partes discretas de 
conocimiento explícito en uno completamente nuevo, por ejemplo, cuando el contralor 
de una empresa reúne información de toda la organización y la compila en un reporte 
financiero, dicho reporte es nuevo conocimiento en el sentido de que combina 
información de muchas fuentes distintas, sin embargo esta combinación en realidad no 
amplia la base del conocimiento existente de la empresa. 
 De tácito a explícito: se refiere a cuando se logra expresar los fundamentos del 
conocimiento tácito en conocimiento explícito, es decir, se logra compartirlo con su 
equipo, por ejemplo, a través de procedimientos y demás. 
 De explícito a tácito: al compartir el conocimiento explícito en toda la organización, otros 
colaboradores empiezan a asimilarlo, es decir, a usarlo para ampliar, extender y 
reformular su propio conocimiento tácito.  
 
En la empresa creadora de conocimiento estos cuatro patrones existen en una interacción 
dinámica, una especie de espiral del conocimiento, donde se propone una secuencia como 
la siguiente: 
1. Identificar los secretos tácitos 
2. Transformar los secretos tácitos en explícitos 
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3. Estandarizar y compilar estos conocimientos 
4. Enriquecer la base de conocimiento de cada uno 
 
Esta última etapa inicia nuevamente la espiral del conocimiento, pero esta vez a un nivel 
superior, en donde la articulación (convertir conocimiento tácito en explicito) y la 
internalización (utilizar ese conocimiento explicito para ampliar la base del conocimiento 
tácito), son los pasos críticos de esta espiral del conocimiento. La razón de que esto suceda 
es que ambas requieren la participación activa del individuo, es decir, un compromiso 
personal. 
 
Convertir el conocimiento tácito en explícito significa hallar un modelo para expresar lo 
implícito; lamentablemente, una de las herramientas de gestión más eficaces para hacerlo, 
está también entre aquellas que con más frecuencia se pasan por alto, y se refiere al bagaje 
del lenguaje figurativo y simbólico que los colaboradores pueden emplear para articular sus 
ideas e intuiciones. Esto quiere decir que, entender la creación de conocimiento como un 
proceso para hacer explícito el conocimiento tácito (asunto de metáforas, analogías y 
modelos) tiene implicaciones directas para el modo en que una empresa diseña su 
organización y define responsabilidades y papeles. Este es el “cómo” de la empresa 
creadora de conocimiento, las estructuras y prácticas que traducen la visión de una 
empresa en tecnologías y productos innovadores. 
2.3. Referente teórico sobre innovación 
Tal como lo plantean Velasco, Zamanillo, & Intxaurburu (2007), todos los modelos recogidos 
en la literatura sobre gestión de la innovación presentan carencias e interrogantes; incluso 
algunos autores concluyen que hasta la fecha no se ha desarrollado un modelo del proceso 
de innovación generalizable, lo cuestionan y hasta lo plantean como poco probable (Forrest, 
1991; Michael Hobday, 2005; King & Anderson, 2002; Velasco et al., 2007). 
 
Teniendo en cuenta ésta situación, a continuación se citan algunos de los modelos de 
gestión de la innovación planteados por Forrest (1991), Hidalgo, Pavón, & León (2002), 
Padmore, Schuetze, & Gibson (1998), R. Rothwell (1994), Saren (1984), Trott (2002) y 
Marinova & Phillimore (2003) (véase Figura 29), con el objetivo de seleccionar uno de ellos 
como referente para la siguiente revisión. 
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Figura 29. Modelos de gestión de la innovación. 
Fuente: elaboración propia. 
 
En este sentido, se elige a Marinova & Phillimore (2003) para realizar la siguiente revisión 
de literatura; por apalancarse en la propuesta previamente planteada por R. Rothwell (1994) 
y por plantear para cada una de las generaciones o modelos de la innovación los 
interrogantes o vacíos que dan pie para la construcción de la siguiente generación, incluso 
para el modelo de los medios innovadores (última generación), en donde completan su 
revisión aun cuando plantean interrogantes o temas inconclusos. 
 
Marinova & Phillimore (2003) desarrollaron una aproximación que refleja una cronología 
similar y extiende la propuesta de Rothwell (1992). Esta propuesta plantea seis 
generaciones de modelos de innovación (a partir de los cuales se desarrollara la siguiente 
revisión de literatura), entre los que se encuentran: 
 
1. Primera generación o modelo de la caja negra, uno de los precursores de este modelo 
es Solow (1957), quien afirma que el 90% de los ingresos per cápita de los Estados 
Unidos se atribuyen a los cambios tecnológicos. Bajo este modelo, la innovación es una 
actividad económica importante para las firmas, sin embargo, este modelo no explica 
las características de la investigación y el desarrollo; al respecto, afirman que “las 
empresas e industrias que gastan una cantidad relativamente grande en I + D pueden 
tender a tener gerencias relativamente progresistas y con una visión de futuro” 
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(Mansfield, 1995, p. 259), considerando que las empresas que combinan la innovación 
con actividades de administración apropiadas y oportunas logran ser más exitosas que 
otras. Esta postura está en línea con las teorías sociológicas de la ciencia, que enfatizan 
la importancia de la autonomía y la independencia científica como esenciales para que 
florezca la ciencia (Merton, 1973).  
 
Bajo esta primera aproximación, surgen diversas teorías sobre la innovación, entre 
ellas, aquellas que la relacionan estrechamente con el cambio tecnológico, 
considerándolo como factor decisivo. En ella se encuentran autores como: Jardón 
(2011), cuyas aproximaciones se caracterizan por la búsqueda de incentivos 
económicos en el mercado, la reducción de los costos de producción, esfuerzos 
intencionales de investigación y desarrollo, acumulación de capital humano, explotación 
de nuevas invenciones y la aplicación de tecnologías maduras a nuevos usos 
(Rosenberg, 2000, Teece, 2000, Beristain Hernández, 2009, Schumpeter, 1934). 
 
Con el tiempo, surge la necesidad de explorar al detalle esta caja negra, y no considerar 
la innovación como un aspecto relacionado solo con la investigación y el desarrollo, sino 
como algo más complejo en donde intervienen diferentes componentes. 
 
2. Segunda generación o modelo lineal, (en donde se integran los dos primeros modelos 
de innovación propuestos por Rothwell (1992)). Bajo este modelo la innovación 
comienza a percibirse como un paso a paso, compuesto por una secuencia de 
actividades que tienen como objetivo que los mercados adopten las tecnologías. Las 
primeras aproximaciones de esta teoría, relacionadas con la importancia de la 
tecnología, plantean que “los descubrimientos en la ciencia básica, eventualmente 
guían hacia los desarrollos tecnológicos, que finalmente resultan en nuevos productos 
o procesos que posiciona el mercadeo” (R. Rothwell & Zegveld, 1985, p. 49). La 
secuencia de pasos planteada es ciencia básica, ciencia aplicada e ingeniería, 
manufactura, mercadeo y ventas. Esta secuencia presenta leves cambios, según la 
aproximación de otros autores, pero conserva como foco la novedad tecnológica (Beije, 
1998; Feldman, 1994). Este modelo también está asociado con los trabajos de 
Schumpeter (1934), quien estudia el rol del emprendedor como una persona que asume 
el riesgo, con el objetivo de lograr el monopolio en la introducción de una nueva idea 
(Coombs, Saviotti, & Walsh, 1987). 
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Al considerar otras aproximaciones teóricas de este modelo, relacionadas con la 
importancia de los mercados, se encuentran posturas como la de R. Rothwell & Zegveld 
(1985), en donde la secuencia de pasos a seguir se define de la siguiente manera: 
mercado, desarrollo tecnológico, manufactura y ventas. Sin embargo, el principal 
exponente de esta aproximación es Schmookler (Coombs et al., 1987; Hall, 1994), 
cuyas conclusiones se relacionan con las fluctuaciones en las inversiones, que pueden 
ser explicadas por modelos externos. Algunos autores que apoyan este modelo son 
Pérez & Carrillo (2000), Hagerstrand (1968) y Méndez (2002). 
 
Algunos conceptos relacionados con este modelo son los conocidos como las barreras 
de la innovación (Hadjimanolis, 2003) y los factores de éxito en la innovación (Cooper, 
2003; C. Freeman & Soete, 1982). Este modelo fue rápidamente reemplazado por otros 
modelos con conceptos sofisticados y financiación para los investigadores; más aún, 
algunos afirman que la discusión entre tecnología y necesidad quedó relativamente 
detenida (Marinova & Phillimore, 2003). 
 
3. Tercera generación o modelos interactivos, en donde se integran el tercer y cuarto 
modelo de innovación propuestos por R. Rothwell (1992). Bajo este modelo, la 
innovación no es considerada como el resultado de una etapa final del proceso, sino 
que puede ocurrir en diferentes etapas del proceso. Esto quiere decir que la innovación 
deja de ser un proceso secuencial, para convertirse en un proceso circular iterativo 
(Beije, 1998); un ejemplo de esto, es el modelo conocido como “chain-link”, propuesto 
por Kline & Rosenberg (1986), en donde se incluyen algunas recomendaciones para los 
innovadores relacionadas con la búsqueda interna y externa del conocimiento. 
 
La principal característica de este modelo se relaciona con la explicación de la variedad 
en las interacciones necesarias para lograr el éxito en las innovaciones. Para algunos 
autores como Bessant & Dodgson (1996), este modelo es cada vez más reconocido en 
el medio; sin embargo, es importante resaltar que este modelo no explica qué impulsa 
el motor de la innovación, por qué unas compañías logran innovaciones más exitosas 
que otras, y tampoco analiza cómo aprende la organización ni el rol del entorno, lo que 
se convierte en pautas para los siguientes modelos planteados. 
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4. Cuarta generación o modelo de sistemas, en donde se adapta el quinto modelo de 
innovación propuesto por Rothwell (1992). Según este modelo, la innovación no sólo 
requiere de cooperación entre los diferentes agentes, sino también de la cooperación 
entre las firmas (énfasis en la interacción y en las sinergias). En este modelo las barreras 
jerárquicas desaparecen y surgen nuevas entidades que cruzan las fronteras 
organizacionales e incluso las entidades de mercado. Este fenómeno es llamado por 
Marceau (1992) permeabilidad, mientras que Sako (1992) lo describe como la existencia 
de una red innovadora, dinámica, estratégica e industrial. 
 
En este modelo, las compañías que no cuenten con los recursos para desarrollar por sí 
mismas la innovación, pueden beneficiarse de otras compañías u organizaciones. A 
continuación se relacionan algunas de las ventajas que tiene este modelo (Mike 
Hobday, 1991): 
 
 Las pequeñas compañías pueden mantener el liderazgo al relacionarse con otras 
compañías. 
 La acumulación de conocimiento involucra a toda la red de colaboradores, por lo 
tanto, también involucra sus beneficios. 
 Las habilidades pueden combinarse. 
 El tiempo y el costo de la innovación se reducen. 
 
El modelo de sistemas más conocido es el llamado “sistema nacional de innovación” 
(C. Freeman, 1991; Lundvall & Borrás, 1997; Nelson, 1993, 2000), definido como un 
conjunto de instituciones que de manera conjunta e individual contribuyen al desarrollo 
de nuevas tecnologías, y crean un marco de implementación para las políticas 
desarrolladas por el gobierno, relacionadas con la innovación (Metcalfe, 1995). 
 
El poder de este modelo radica en la oportunidad que representa para las compañías 
pequeñas sobrevivir ante la competencia de las grandes compañías, en donde la 
sinergia de los efectos logra producir una suma de efectos positivos para todos los 
participantes de la red (DeBresson & Amesse, 1991; C. Freeman, 1991), y facilita la 
comunicación y la transferencia del conocimiento tácito y formal (Tisdell, 1995). 
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Algunos conceptos relacionados con el modelo son: las cadenas de la innovación 
(Marceau, 1992), los complejos de la innovación (D. M. Gann, 2000; D. Gann, Sharp, & 
Walker, 1991) y las alianzas. El primer concepto se refiere a la relación entre los 
productores, sus proveedores y distribuidores (Dodgson, 1993), el segundo se refiere a 
la relación con entes públicos tales como instituciones u organizaciones y, finalmente, 
el tercero que se refiere a los acuerdos a largo plazo entre las organizaciones, con el 
objetivo de tener ventaja competitiva sobre las demás compañías (Jarillo, 1988; Sako, 
1992). Dentro de los vacíos que tiene este modelo se encuentra la necesidad de detallar 
el rol del gobierno y las regulaciones.  
 
5. Quinta generación o modelo evolutivo, al revisar este modelo, se encuentran posturas 
como la de Saviotti (1996), quien define los principales aspectos de la innovación de la 
siguiente manera:  
 
 Generación de variedad.  
 Selección de procesos. 
 Reproducción y herencia. 
 Aptitud y adaptación. 
 Perspectiva de la población. 
 Interacciones elementales. 
 Ambiente externo. 
 
El modelo evolutivo subraya la racionalidad limitada (Dosi & Egidi, 1991) y el valor de la 
diversidad (Dowrick, 1995); también muestra cómo, bajo los valores económicos 
significativos de ciertos parámetros como las oportunidades tecnológicas y las reglas 
de toma de decisiones, las firmas pueden ser sistemas dinámicos (Dosi & Orsenigo, 
1994), mostrando cómo el énfasis en el proceso es igual o incluso más importante que 
el resultado de la investigación y el desarrollo. 
 
Nelson & Winter (1982) fueron los primeros en traducir este modelo en un simulador por 
computador, sin embargo no fueron los únicos, durante los 80´s y los 90´s se extendió 
el interés en este modelo, por ejemplo, Kwasnicki (2000). 
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Algunos conceptos relacionados con este modelo son: imperativos tecnológicos 
(Rosenberg, 1976), avenidas de la innovación (Sahal, 1981), trayectorias tecnológicas 
(Biondi & Galli, 1992; Pavitt, Robson, & Townsend, 1989), paradigmas tecnológicos 
(Dosi, 1982, 1988) y tecno económicos (C. Freeman & Perez, 1988; Perez, 1983).  
 
Modelos como el propuesto por Zawislak, Marques, Esteves, & Rublescki (2010) 
representan la interacción con las trayectorias tecnologías, modelos que han sido 
cuestionadas principalmente por su potencial predictivo. 
 
6. Sexta generación o medios innovadores, desde los años 70´s se viene desarrollando 
literatura relacionada con los clúster regionales (Feldman, 1994), incluidos en este 
modelo. El modelo es definido como una combinación entre el conocimiento genérico y 
las competencias específicas, en donde la organización territorial es esencial (Bramanti 
& Ratti, 1997). Algunos autores como Longhi & Keeble (2000) afirman que la innovación 
es un fenómeno territorial, mientras que Camagni (1991) plantea los componentes como 
un sistema productivo, relaciones territoriales activas, diferentes actores 
socioeconómicos en el territorio, cultura específica y dinámica local colectiva. Mientras 
que, Camagni & Capello (2000) afirman que las interacciones no solo son las del 
mercado, pudiendo presentarse además un intercambio de bienes, servicios, 
información, personas e incluso ideas. En general, este modelo explica por qué una 
localidad tiene diferente patrón que otra, en lo relacionado al desarrollo del conocimiento 
y a la transferencia tecnológica. 
 
Algunos conceptos relacionados con esta generación, son los clúster de la innovación 
(Porter, 1990), el aprendizaje de la zona (Florida, 1995; Kirat & Lung, 1999; Macleod, 
1996; Simmie, 1997) y el aprendizaje colectivo (Keeble, 2000; Lawson, 2000). Estos 
conceptos subrayan que la principal característica de cualquier economía o región es el 
aprendizaje. Para futuros avances sobre este modelo, resulta valioso considerar el 
medio ambiente.  
 
El referente teórico seleccionado para el desarrollo de la presente investigación 
corresponde a la segunda generación o modelo lineal, planteada por Marinova & Phillimore 
(2003), específicamente el modelo stage-gate® propuesto por Cooper (1990), cuya 
elección se fundamenta en que:  
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 La compañía del sector gráfico en donde se desarrolla el estudio de caso, administra 
actualmente sus procesos organizacionales vinculados con la innovación mediante este 
modelo. 
 La primera etapa del modelo stage-gate® es la generación de ideas, objeto de estudio 
de la presente investigación. 
 Se integran los primeros dos modelos de innovación propuestos por Rothwell (1992), lo 
que aporta indicios sobre la complementariedad de la propuesta. 
 Algunos de los autores, enmarcados en este modelo, reconocen la dificultad para 
plantear un único modelo, explicativo y generalizable sobre la innovación (Cooper, 
1983; Velasco et al., 2007) y plantean la necesidad de complementar las propuestas 
existentes, señalando la posibilidad de ampliar el alcance de los modelos propuestos. 
 
Finalmente, con la justificación comentada, se selecciona el modelo stage-gate®, planteado 
por Cooper (1990), quien analiza de comienzo a fin la secuencia de pasos y decisiones que 
deben seguirse para emprender una innovación o desarrollo tecnológico (Véase Figura 30): 
 
 
 
Figura 30. Modelo stage-gate ® (Cooper, 1990). 
Fuente: elaboración propia. 
 
El detalle de cada una de las etapas presentadas en la Figura 30, se sintetiza a 
continuación: 
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1. Identificación de oportunidades (idea), esta etapa inicial comprende la generación de la 
idea, la identificación del problema a resolver o la necesidad presente en el medio, con 
potencial de convertirse en una innovación o desarrollo tecnológico que beneficie a los 
stakeholders.  
2. Concepto, esta etapa corresponde a la investigación preliminar, la investigación 
detallada y finaliza, con el desarrollo del prototipo. 
3. Verificación, esta etapa corresponde a la puesta a prueba y validación de la 
conceptualización alcanzada en la etapa anterior. En esta etapa se valida el modelo 
propuesto desde diferentes enfoques teóricos y prácticos con el fin de comprobar su 
pertinencia y utilidad.  
4. Difusión a stakeholders (lanzamiento), esta etapa corresponde a la ejecución y puesta 
en marcha del proyecto planteado.  
 
Finalmente, es importante mencionar que, para pasar de una etapa a otra, el autor propone 
una verificación denominada puerta bajo su modelo. 
2.4. Referente teórico sobre responsabilidad social 
empresarial (RSE) 
El concepto sobre responsabilidad social empresarial (RSE) ha evolucionado a los largo de 
los años. Durante la década de los 70´s, su énfasis se centró en la respuesta social de las 
corporaciones y su desempeño social (Humble, 1975). Luego en la década de los 80´s 
(Drucker, 1984), el concepto fue referenciado como una forma de gestión definida por la 
relación ética de la empresa con el público, y por el establecimiento de metas empresariales 
vinculadas con el desarrollo sustentable de la sociedad. A finales de la década de los 90´s, 
Carroll (1979, 1999) revoluciona el concepto, al proponer un modelo piramidal que 
comprende cuatro aspectos de la RSE (económico, jurídico, ético y filantrópico). Y 
finalmente, en el nuevo milenio se plantearon propuestas que permitieron ampliar el 
horizonte de aplicación del concepto. 
 
Para detallar lo comentado, a continuación se plantea la evolución del concepto de RSE, 
basados en la propuesta elaborada por Carroll (1999), quien revisa el concepto desde los 
años 50´s hasta llegar al final del siglo anterior: 
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1. En la década de los 50 comienza la era moderna para el concepto. Ante el pobre 
desarrollo del sector empresarial, durante esta etapa se habla más de responsabilidad 
social (RS) que de RSE. Los autores más representativos de esta época, son: 
 Bowen (1953), que establece una definición inicial de las responsabilidades sociales 
de los empresarios, para perseguir políticas, tomar decisiones, o seguir líneas de 
actuación deseables o esperadas en términos de los objetivos y valores de la 
sociedad. 
 Selekman (1959), comienza con una crítica acerca de la escaza responsabilidad 
moral del empleador, planteando que su responsabilidad va más allá del pago de 
salarios.  
 Heald (1957), afirma que con el paso de los años, las críticas, los cambios en las 
fuerzas sociales y las modificaciones del sistema económico mismo, ejercieron una 
gran influencia en la actitud de los negocios estadounidenses hacia su 
responsabilidad pública. 
 Eells (1956), se cuestiona dentro del marco de la filantropía corporativa, acerca de 
cómo dirigir y gestionar el volumen creciente de empresas dedicadas a la actividad 
filantrópica, planteándolo como el mayor problema práctico en el desempeño social 
del ejecutivo corporativo. 
 
2. Durante la década de los 60´s, se presenta el auge de la literatura sobre responsabilidad 
social corporativa (RSC o RSE); entre los autores más representativos de esta época 
se encuentran: 
 K. Davis (1960), que argumenta por qué la RS, a pesar de ser una idea etérea, debe 
considerarse en un contexto empresarial. Este autor se hizo muy conocido por sus 
puntos de vista sobre la relación entre la responsabilidad social y el poder 
empresarial, al exponer la famosa "ley de hierro", que sostiene que la responsabilidad 
social de los empresarios tiene que ser proporcional a su poder social, mientras que 
su evasión conduce a la erosión gradual del poder social.  
 Frederick (1960), plantea que los empresarios deben supervisar la operación de un 
sistema económico que cumpla con las expectativas del público. Esto significa que 
los medios de producción de la economía deben ser empleados de tal manera que la 
producción y la distribución aporten al bienestar socioeconómico.  
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 McGuire (1963), plantea que la RS de las corporaciones, no sólo se refiere a 
obligaciones económicas y legales, sino también a ciertas responsabilidades con la 
sociedad, que se extienden más allá de estas obligaciones. 
 K. Davis & Blomstrom (1966), afirman que la RS se refiere a una obligación personal, 
por considerar los efectos de las propias decisiones y acciones en el sistema. 
Mientras que, al referirse a los hombres de negocios, plantean como las necesidades 
y los intereses de otras personas pueden verse afectados por sus acciones 
empresariales.  
 C. Walton (1967), reconoce la intimidad de las relaciones entre la empresa y la 
sociedad, para señalar que tales relaciones deben ser tenidas en cuenta por los altos 
directivos de la corporación y los grupos relacionados. 
 
3. En la década de los 70´s, proliferaron las definiciones de responsabilidad social 
empresarial, entre los autores más representativos de esta época se encuentran: 
 Johnson (1971), plantea la RSE en los negocios, como la búsqueda de metas 
socioeconómicas desde el marco de las normas sociales. En este sentido, los 
negocios se llevan a cabo dentro de un sistema sociocultural, que se describe a través 
de normas y roles de negocio particulares, en el que se establecen con cierto detalle 
las formas de conducir los asuntos de los negocios. 
 Steiner (1971), plantea que los negocios son y deben seguir siendo una institución 
económica, que tiene el deber de ayudar a la sociedad para lograr sus objetivos 
básicos. 
 Manne & Wallich (1972), analizan la responsabilidad como una condición, en la cual 
la corporación es un agente libre, que no tiene que ser obligado por la ley para cumplir 
con su compromiso social. 
 K. Davis (1973), propone la RSE como la respuesta de la empresa a cuestiones que 
van más allá de lo económico, lo técnico y lo jurídico. El autor plantea, que es 
obligación de la empresa evaluar los efectos de sus actuaciones sobre el sistema 
social externo, de manera que logre beneficios sociales, junto con las ganancias 
económicas que busca la firma.  
 Eilbirt & Parket (1973), sugieren un símil con la "buena vecindad" para explicar la 
responsabilidad social, desde la resolución compartida de los problemas y la procura 
del bien común.  
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 Votaw (1972), critica el pobre consenso que existe alrededor de la definición RSE; en 
donde algunos transmiten la idea de obligación legal; para otros, significa un 
comportamiento en el sentido ético; otros la comparan con una contribución caritativa; 
otros la toman en el sentido de conciencia social, mientras que otros, la ven como 
sinónimo de "legitimidad", en el contexto de "pertenencia". 
 Preston & Post (1975), restringen el uso RSE, para referirse únicamente a la 
preocupación social que parece subyacer en una amplia variedad de políticas y 
prácticas de gestión.  
 Carroll (1979), ofrece un modelo conceptual que describe exhaustivamente los 
determinantes del desempeño social de las empresas; con el fin de abordar las 
principales cuestiones sobre el tema, relacionados con: (1) ¿qué se incluye en la 
responsabilidad social de las empresas? (2) ¿cuáles son las cuestiones sociales, que 
la organización debe abordar? y (3) ¿cuál es la filosofía o el modo de sensibilidad de 
la organización? 
 
4. Durante la década de los 80´s, disminuyeron las definiciones pero aumentaron las 
investigaciones y los temas alternativos; propiciando la fragmentación de los escritos en 
conceptos y temas tales como: la capacidad de respuesta social corporativa, la política 
pública, la ética en los negocios y la teoría de los interesados. Entre los autores más 
representativos de esta época se encuentran:  
 Epstein (1987), que plantea que la responsabilidad social corporativa se refiere a las 
decisiones organizacionales para beneficiar a las partes interesadas.  
 R. E. Freeman (1984), popularizó el concepto de actor y definió la nomenclatura para 
las partes interesadas, poniendo nombre y cara a los miembros de la sociedad o 
grupos de interés. 
 
5. Durante el fin de siglo, a pesar de que surgieron términos alternativos sobre la RSE, 
pocas definiciones fueron formuladas. Entre los autores más representativos de esta 
época se encuentran:  
 Carroll (1991), quien propuso la existencia de cuatro tipos de responsabilidad social 
(la económica, la legal, la ética y la filantrópica), representados en forma piramidal. 
Para detallar su modelo, la autora explica la primera dimensión económica, en donde 
las empresa debe ser rentable y generar ganancias; la segunda está relacionada con 
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los requerimientos legales con los que deben cumplir, es decir, la legislación y la 
normatividad regional, nacional e internacional vigente; la tercera dimensión es la 
ética, relacionada con todas aquellas actuaciones en las cuales se tienen que tomar 
decisiones; y, finalmente, se encuentra la dimensión filantrópica, relacionada con las 
donaciones y obras de caridad que realizan las empresas. 
 Wood (1991), reformula el modelo de RSC con el fin de construir un marco coherente 
e integrador, tanto para la investigación en empresas como para la sociedad. En este 
modelo, los principios de la responsabilidad social son enmarcados en tres grandes 
niveles: institucional, organizacional e individual; mientras que, los procesos de la 
responsabilidad social son la evaluación ambiental y la gestión de los grupos de 
interés (stakeholders); los resultados se plantean como impactos sociales, programas 
y políticas. 
 Schwartz & Carroll (2003), presentan un marco de análisis de la relación entre la 
sociedad y la empresa, a través de tres dominios de la responsabilidad social 
empresarial, cada uno de las cuales representa una visión diferente y complementaria 
de la misma. Dichos dominios son el económico, el legal y el ético. 
 Waddock (2005), plantea que durante muchos años se había pensado que, aquellos 
encargados del bien común al interior del gobierno, tenían la voluntad política y la 
capacidad de resolver desafíos comunes, pero reconoce que su capacidad para 
actuar es limitada, dado que la regulación y la legislación son necesarias pero 
insuficientes y, además, su voluntad política con respecto al desarrollo sostenible es, 
algunas veces, difícil de lograr. 
 
En este contexto, el referente teórico seleccionado corresponde al modelo de los tres 
dominios, propuesto por Schwartz & Carroll (2003), quienes reconocieron el vínculo que se 
presenta entre los negocios y la sociedad (Klonoski, 1991), la ambigüedad en el consenso 
sobre el tema (Makower, 1994) y, fundamentados en la propuesta realizada por Carroll 
(1979), logran identificar que este modelo presenta algunas áreas de oportunidad, 
relacionadas con: 
 
 Poca flexibilidad, relacionada con su estructura piramidal, que puede confundir. 
 Priorización subjetiva de los criterios, a través de la estructura piramidal. 
 Imposibilidad para representar el solapamiento de las categorías. 
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 Ambigüedad en la estructuración y definición de las expectativas discrecionales. 
 
Schwartz & Carroll (2003), plantean un modelo que busca corregir las áreas de oportunidad 
identificadas, proponiendo por ejemplo, que las expectativas discrecionales deben ser 
consideradas o incluidas dentro de las responsabilidades éticas o económicas; con lo que 
terminan proponiendo un modelo compuesto por tres dominios y representado gráficamente 
mediante un diagrama de Venn, tal como se presenta a continuación en la Figura 31, a 
través de una figura con la que no se privilegia ninguno de los dominios: 
 
Figura 31. Modelo de los tres dominios para la RSE. 
Fuente: elaboración propia. 
 
Los dominios principales corresponden con: 
 Dominio económico, que se relaciona con las actividades que pueden tener un impacto 
positivo en la maximización de la utilidad o en la generación de valor. Es muy frecuente 
que la mayoría de las actividades de las empresas sean económicas. 
 Dominio legal, este aspecto puede ser administrado por las compañías de diferentes 
maneras; es decir, la compañía puede adoptar como estrategia cumplir con los 
requisitos legales, eludirlos o anticiparse y ser proactiva. 
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 Dominio ético, se refiere a las expectativas de la población en general y de los 
principales stakeholders, entre ellos se encuentran estándares éticos que pueden ser 
aplicados de manera convencional, consecuente y deontológica. 
2.5. Referente teórico sobre competencias 
El concepto competencia, tiene una larga historia que se remonta a los Romanos quienes, 
para la selección de los soldados, aplicaban un perfil basado en competencias (Mayoral, 
Palacios, Gómez, & Crespo, 2007); por su parte el imperio chino, reconocía diferencias en 
las habilidades individuales para la selección de las vacantes del gobierno (Hoge, Tondora, 
& Marrelli, 2005); mientras que, en la edad media, los aprendices buscaban desarrollar 
habilidades especificas con el objetivo de ser efectivos en el desempeño de su labor 
(McLagan, 1997). 
 
La palabra francesa “compétence” se utilizó originalmente en el contexto del entrenamiento 
vocacional, para describir las capacidades requeridas para desempeñar una tarea 
(Romainville, 1996); esta palabra, admite una gran variedad de aplicaciones en distintos 
ámbitos sociales y culturales. Por ejemplo, en el ámbito de la psicología cognitiva, el término 
posee un amplio historial, cuyo estudio debe ser desarrollado de manera dinámica. Por su 
parte, en el ámbito de la educación, el término es interpretado como un complejo engranaje 
didáctico que parte desde la psicología y cruza transversalmente todo el espectro 
pedagógico existente. Mientras que, en situaciones de formación, se asocia a acciones de 
construcción de habilidades y destrezas, así como de reconstrucción de éstas (Escanilla, 
2007).  
 
Entre tanto, el ámbito de aplicación del concepto, fue ampliado por autores como 
McClelland (1973), quien en su trabajo titulado “Testing for competence rather than for 
intelligence”, incluyó el concepto de competencias en la literatura sobre recursos humanos; 
esto lo logró, al definir numerosas competencias que, según su planteamiento, hacen la 
diferencia entre un colaborador promedio y otro superior en desempeño. En este sentido, 
las competencias son en la actualidad una herramienta crítica para la gestión del recurso 
humano, los entrenamientos vocacionales y la administración del desempeño (Hoge et al., 
2005; Lachance, 1999; Lucia & Lepsinger, 1999; Otto, Riives, & Lõun, 2008; Sanghi, 2003) 
, por ejemplo: 
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• En la gestión del recurso humano, las competencias son utilizadas como parte de 
los criterios de selección. Bajo este principio, el objetivo es seleccionar a aquella 
persona cuyas competencias personales sean cercanas a los requerimientos de la 
labor, lo que se presupone genera mayor satisfacción y un desempeño superior. 
• En los entrenamientos vocacionales, las competencias son utilizadas para el diseño 
de entrenamientos enfocados a reducir la brecha existente entre competencias 
necesarias y disponibles. 
• En la administración del desempeño, las competencias suelen correlacionarse con 
los resultados obtenidos, por lo que suelen gestionarse para alcanzar determinados 
resultados. 
 
Por su parte Bernus, Schmidt, & Shaw (1998), al recopilar diversas posturas sobre 
tecnologías de la información para el “International Handbooks on Information Systems”, 
citan a Sampson & Fytros (2008), quienes al analizar las competencias de formación 
referencian, como sus dimensiones o perspectivas, el contexto, las características 
personales y el nivel de suficiencia de las competencias (véase Figura 32). 
 
 
Figura 32. Dimensiones de las competencias. 
Fuente: adaptado de Sampson & Fytros (2008). 
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En donde:  
 La primera dimensión corresponde a características de un individuo, tales como: los 
conocimientos, las habilidades, las actitudes, los comportamientos, los rasgos, los 
valores, las motivaciones, los auto-conceptos. 
 La segunda dimensión es el nivel de suficiencia de la competencia en el individuo, 
niveles utilizados para clasificar el rendimiento del individuo y demostrar su 
competencia mediante la acción.  
 La tercera dimensión corresponde al contexto en el que la persona aplica su 
competencia, contexto que puede referirse a un área específica de trabajo, 
ocupación o función, o también a un resultado específico para trabajar situaciones 
o tareas específicas. 
 
En la Tabla 13 se describen algunas de las aproximaciones realizadas sobre el tema, 
clasificadas según las dimensiones o perspectivas características, suficiencia y contexto, 
comentadas previamente. 
 
Tabla 13. Teorías sobre competencias clasificadas según sus dimensiones. 
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Middleman & Goldberg (1974), al referirse al tema, plantean un compendio 
de conductas específicas a través de las cuales el conocimiento y los 
valores se incorporan en una organización; estos principios guían la 
práctica y las habilidades que aplicadas, llevan a un desempeño superior  
X X X 
Boyatzis & Royatzis (1982), proponen que las competencias son la 
descripción de una persona, caracterizada por la motivación y las 
habilidades expresadas a través de su imagen personal, su rol social y la 
forma en la que aplica el conocimiento 
X - X 
Barney (1991), las plantea como combinaciones complejas de activos 
sociales, conocimiento y habilidades que definen la capacidad de una 
organización para proporcionar productos y servicios diferenciados  
X X X 
Le Boterf (1991), considera que las competencias resultan de un saber 
actuar pero, para que ellas se construyan, es necesario poder y querer 
actuar 
X - - 
Leonard-Barton (1992), definen las competencias, como combinaciones 
de conocimiento y habilidades que habilitan al ser humano, para 
proporcionar productos y servicios diferenciados de sus competidores 
X X X 
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Spencer & Spencer (1993) las plantean como una serie de características 
subyacentes de un individuo, casualmente relacionadas con el 
desempeño laboral. Bajo esta propuesta las competencias son 
clasificadas como esenciales (aquellas que fundamentan el conocimiento 
y las habilidades requeridas laboralmente) y diferenciadoras (aquellas 
relacionadas con un desempeño laboral superior) 
X X X 
Woodruffe (1993), las define como un conjunto de patrones de conducta 
requeridos para desarrollar una tarea o función exitosamente; 
asociándolas con el conocimiento, las habilidades, las capacidades, las 
motivaciones y las intenciones 
X X - 
Bunk (1994), las plantea como un conjunto de conocimientos, destrezas y 
aptitudes necesarias para ejercer una profesión, resolver problemas 
profesionales de forma autónoma y flexible, y ser capaz de colaborar con 
el entorno profesional y en la organización del trabajo 
X X X 
Hamel & Prahalad (1994), al referirse al tema, plantean una serie de 
conocimientos y capacidades colectivas, embebidas en la organización 
para determinar su competitividad, por la centralidad de valor con el 
cliente, sus resistencia a ser imitados y su habilidad para extenderse a 
nuevas aplicaciones del negocio 
X X X 
Hofrichter & Spencer (1996), al definir las competencias, consideran 
aspectos ocultos como la personalidad individual, el temperamento, la 
perspectiva de la vida, entre otros elementos 
X - - 
Lachance (1999), plantean las competencias como una característica 
subyacente, propia de un empleado (motivos, habilidades, rasgos, 
aspectos de su propia imagen, rol social y conocimiento), que deriva en un 
desempeño superior 
X X - 
Pinto (1999), reconoce que las competencias, están integradas por tres 
tipos de saberes: el conceptual, asociado al saber; el procedimental, 
relacionado con el hacer; y el actitudinal, referido al ser 
X X - 
Tejada (1999), plantea un conjunto de conocimientos, procedimientos y 
aptitudes combinadas, coordinadas e integradas en la acción y adquiridas 
a través de la experiencia (formativa y no formativa profesional), que 
permiten al individuo resolver problemas específicos de forma autónoma 
y flexible en los contextos singulares 
X X - 
W. J. Rothwell & Lindholm (1999), al referirse a las competencias, planten 
una serie de características personales tales como la motivación, la 
disposición, la imagen de sí mismos, los valores, los estándares morales, 
los rasgos, las habilidades de comunicación y conocimiento, que 
contribuyen a un desempeño superior 
X X - 
Saarni (2000), introduce el término competencia emocional, afirmando que 
se relaciona con la demostración de autoeficacia (propuesta por (Bandura, 
X X - 
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1969, 1977)), definida como la capacidad y las habilidades que considera 
tener el individuo para lograr los objetivos deseados 
Jericó (2001), relaciona el talento humano (competencias) con las 
capacidades (“puedo”), el compromiso (“quiero”) y la acción (“actúo”) 
X X X 
Kupper & van Wulfften Palthe (2001), plantean las competencias como la 
capacidad que tienen las personas para desempeñarse en una función o 
profesión de acuerdo a sus aptitudes. Aptitudes que pueden ser descritas 
en términos de conocimiento y habilidades 
X - X 
Sinnott, Madison, & Pataki (2002), definen las competencias, como las 
características de un empleado que contribuyen con el éxito en su 
desempeño laboral y con el logro de las metas organizacionales. Estas 
competencias incluyen habilidades, conocimientos y destrezas, así como 
otras características como valores, motivaciones, iniciativa y auto control 
X X X 
United Nations Industrial Development Organization (2002), proponen un 
conjunto de habilidades, conocimientos y atributos relacionados entre sí, 
que habilitan a un individuo para realizar una tarea o una actividad, en una 
función o trabajo específico 
X - X 
Cheetham & Chivers (2005), reconocen en las competencias cuatro 
componentes principales: cognitivos (referidos a la posesión de 
conocimiento y a la habilidad de darle correcto uso); funcionales (referidos 
a la capacidad de realizar una serie de tareas con eficacia); personales 
(relacionados con la capacidad de adoptar comportamientos observables 
en situaciones relacionadas con el trabajo) y de comportamiento (referidos 
a los valores personales y profesionales, vinculados con la capacidad de 
tomar buenas decisiones) 
X X X 
Echeverría (2005), plantean como las competencias discriminan el saber 
necesario para afrontar determinadas situaciones y para ser capaz de 
enfrentarse a las mismas. Es decir, saber movilizar conocimientos y 
cualidades, para hacer frente a los problemas derivados del ejercicio de la 
profesión 
X X - 
Elliot & Dweck (2005), plantean las competencias como una norma 
inherente a una tarea o un estándar interpersonal que cambia con el 
tiempo o implica una comparación normativa. Las competencias son 
aplicables a una amplia gama de niveles, desde acciones concretas con 
resultados específicos, hasta los patrones identificables de destreza y 
habilidad para sobrepasar los resultados (por ejemplo, la inteligencia) 
X X - 
Alles (2006), vincula las competencias, con las características de 
personalidad y de comportamiento, que generan un desempeño exitoso 
en un puesto de trabajo; en este sentido, cada puesto de trabajo puede 
tener diferentes características en empresas y/o distintos mercados 
X X X 
Ley (2006), relaciona las competencias con las características o 
disposiciones cognitivas (conocimiento y habilidades), afectivas (actitudes 
y valores), comportamentales y motivacionales (motivos) de un ser 
X X - 
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humano, que le permiten desempeñarse correctamente en una situación 
específica 
Cabrerizo, Roldán, & Arredondo (2008), plantean las competencias, como 
los conocimientos necesarios que habilitan a una persona para lograr un 
buen desempeño en el ámbito profesional, demostrando una actitud 
adecuada en el saber, el hacer y el ser 
X X X 
N. I. Romero & González (2009), vinculan las competencias con las 
habilidades, capacidades, aptitudes, actitudes y destrezas que un 
individuo aprende para desarrollar con responsabilidad una actividad o un 
trabajo 
X X - 
Pavié (2011), plantea un enfoque holístico e integrado, bajo el cual un 
individuo emplea sus conocimientos, habilidades, actitudes y valores, de 
acuerdo con los parámetros que se le exigen en el entorno laboral 
X X - 
Bisquerra Alzina & Pérez Escoda (2012), reconocen las competencias, 
como la capacidad por movilizar adecuadamente un conjunto de 
conocimientos, capacidades, habilidades y actitudes necesarias para 
realizar diversas actividades con un cierto nivel de calidad y eficacia 
X X - 
Fuente: elaboración propia. 
 
En este contexto, la teoría de competencias seleccionada para modelar y analizar el 
fenómeno estudiado, corresponde con la planteada por Jericó (2001), quien vincula 
integralmente las tres dimensiones propuestas por Sampson & Fytros (2008) en su obra 
titulada la “Gestión del talento”; en ella, al referirse al talento individual o competencias, 
destaca la importancia de la voluntad para la puesta en práctica de las capacidades. Al 
respecto, afirma que:  
 
“El talento requiere capacidades juntamente con compromiso y acción, los tres al 
mismo tiempo. Y luego continúa: si el profesional tiene compromiso y actúa, pero no 
dispone de las capacidades necesarias, (como es casi obvio) no alcanzará resultados 
aunque haya tenido buenas intenciones. Si, por el contrario, dispone de capacidades 
y actúa en el momento, pero no se compromete con el proyecto, puede que alcance 
resultados. El único inconveniente es que su falta de motivación le impedirá innovar 
o proponer cosas más allá de las impuestas por su jefe. Si, por el contrario, el 
profesional tiene capacidades y compromiso, pero cuando actúa ya ha pasado el 
momento, tampoco obtendrá los resultados deseados por la sencilla razón de que 
alguno se le ha podido adelantar” (Jericó, 2001, pp. 67–68). 
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Figura 33. Talento individual, compromiso, acción y capacidad. 
Fuente: elaboración propia. 
Tal como se muestra en la Figura 33, a pesar de que estos conceptos resultan obvios, 
constituyen una representación acertada del funcionamiento de las personas a nivel 
organizacional. En un capitulo posterior del libro, la autora afirma que una de las leyes que 
rige el talento organizativo, se relaciona con la maximización de resultados a través de la 
interacción. Lo que quiere decir que, si la organización propicia la interacción, se presentará 
un efecto multiplicador. En este sentido, la autora manifiesta que: 
 
“Si la organización facilita la interacción, actuará como un efecto multiplicador. Si, por 
el contrario, en lugar de facilitarla la limita, no solo la compañía no innovará, sino que 
además correrá el peligro de que sus profesionales con talento no encuentren 
alicientes en su trabajo y disminuyan su compromiso” (Jericó, 2001, p. 77). 
2.6. Síntesis de la revisión de la literatura y selección del 
referente teórico 
En este capítulo se propone una revisión de la literatura disponible alrededor de la 
motivación, la gestión del conocimiento, la innovación, la responsabilidad social empresarial 
y las competencias. Para desarrollarlo se planteó una introducción general acerca de cada 
uno de los temas, se definió el alcance de algunas de las conceptualizaciones disponibles 
en la literatura para cada uno de ellos, y luego de seleccionada la conceptualización a 
utilizar, se clasificaron bajo sus criterios algunas de las teorías disponibles en la literatura, 
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para elegir de esta forma el referente teórico de la investigación y completar de esta manera, 
la definición detallada del referente teórico a utilizar. 
 
Entre los referentes teóricos seleccionados, es importante mencionar que para la 
motivación se consideraron las teorías de la perspectiva cognitiva, entre las que se 
seleccionó la propuesta de Alderfer (1969, 1972). Éste argumenta la existencia de tres tipos 
de necesidades básicas: las de existencia, las de relación y las de crecimiento. Esta 
selección se realizó debido a que su propuesta se ajusta a la prueba CMT en contextos 
organizacionales como el estudiado (prueba en donde se considera como fuente de 
motivación los medios preferidos para obtener retribución, las condiciones motivacionales 
internas y externas) y, finalmente, por el hecho de que la teoría parte de su 
complementariedad con otras propuestas. 
 
Para la dimensión conocimiento se eligieron las teorías que incorporan el concepto de 
gestión del conocimiento, entre las cuales se seleccionó la propuesta de Nonaka & 
Takeuchi (2000). Ellos plantean la llamada “espiral de conocimiento”, en donde el 
conocimiento nuevo empieza siempre con la persona y la principal actividad de la empresa 
creadora de conocimiento es poner el conocimiento personal a disposición de otros. Esta 
selección se hace al tener en cuenta que la propuesta se ajusta al modelo seleccionado 
para representar el proceso, y fomenta la innovación a través del aprendizaje 
organizacional. 
 
Mientras que para la innovación se seleccionó la propuesta conceptual de Marinova & 
Phillimore (2003), gracias a la complementariedad de su planteamiento y a la posibilidad de 
identificar, para cada una de las generaciones propuestas, los vacíos o interrogantes que 
dan pie a la construcción del siguiente modelo. En el mismo sentido de esta elección, el 
modelo seleccionado como referente para la investigación, corresponde a la segunda 
generación o modelo lineal de la innovación, en donde se plantea una secuencia de pasos, 
cuyo orden varía según el autor específico que lo propone. En este sentido se elige el 
modelo stage-gate®, como referente de esta investigación para la innovación. 
  
Para abordar la RSE se presenta la evolución del concepto desde la década de los 50´s 
hasta finales del siglo XX. Para ello, se analizan inicialmente los principales hitos de su 
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desarrollo durante esta época, los autores relevantes y sus aportes. Luego de hacer esta 
revisión, se identifica a Carroll (1991) como padre de la RSE y se selecciona una de sus 
propuestas más recientes como referente teórico de la investigación. Esta propuesta 
corresponde a la realizada por Schwartz & Carroll (2003), en donde plantean un modelo de 
tres dominios (económico, ético y legal), representado a través del diagrama de Venn. 
 
Por su parte, para la selección del referente teórico de las competencias, se plantea la 
clasificación de las propuestas de diferentes autores, según las dimensiones 
(características, suficiencia y contexto) que involucra su definición. Posteriormente se eligió 
entre aquellas que abarcan las tres dimensiones de manera integral y se ajustaron a las 
dimensiones motivación y conocimiento, previamente seleccionadas, lo que condujo a la 
elección de Jericó (2001) como referente teórico para las competencias. Esta autora vincula 
el talento o las competencias individuales con las capacidades, el compromiso y la acción 
en su propuesta. 
 
Durante este capítulo, se verificaron diferentes teorías hasta establecer aquellas que 
determinan la comprensión de las dimensiones motivación y conocimiento, así como el 
enfoque teórico para la innovación y el enfoque conceptual para la responsabilidad social y 
la gestión por competencias; se confirma la teoría sobre innovación (Alles, 2006) como 
competencia a gestionar, expuesta por Jericó (2001) (Collings & Mellahi, 2009; Van Dijk, 
2008), como marco conceptual seleccionado para el estudio; entre otras razones, por 
vincular las capacidades, el compromiso y la acción en su planteamiento. En línea con este 
posicionamiento integrador, conciliador y ecléctico, a continuación se describe la 
metodología adoptada para realizar la investigación. 
 
 
 
 
  
 
 
 
3. Metodología 
El objetivo de éste capítulo es presentar la metodología que se utiliza para caracterizar los 
tipos de motivación de los colaboradores, estudiar el ciclo de gestión del conocimiento y 
conceptualizar la RSE en la organización. Para ello, se elige el estudio de caso como 
estrategia de investigación, compuesto por una secuencia general de etapas a desarrollar 
(diseñar, conducir el estudio de caso, analizar las evidencias y desarrollar el modelo) (Tellis, 
1997), tal como se plantea a continuación. 
3.1. Diseño del estudio de caso  
Para el diseño de este estudio de caso se consideran dos enfoques diferentes (el 
cuantitativo y el cualitativo), con alcance ontológico (realista o relativista), epistemológico 
(objetivista o subjetivista) y metodológico (nomotético o ideográfico) complementario. 
 
En este sentido, a continuación en Figura 34, se plantea una secuencia de pasos a seguir 
para la etapa de diseño del estudio; en donde se incorporan ordenadamente las etapas 
propuestos por diferentes autores (Alpizar, 2011; Baltar, 2012; Carrión, 2006; Creswell et 
al., 2011; Czarniawska, 1997; Eisenhardt, 1989; Galeano, 2004; R. M. García, 2006; 
Glesne, 1992; Jorrín-Abellán, 2008; Marshall & Rossman, 2010; Miles & Huberman, 1994; 
M. Q. Patton, 2001; Pozzebon, 2013; Stake, 2010; Yin, 2009), para propiciar el 
aprovechamiento práctico del conocimiento y estructurar esta primera etapa del estudio de 
caso.  
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Figura 34. Secuencia de actividades propuestas para diseñar el estudio de caso. 
Fuente: elaboración propia. 
 
Una vez definida la secuencia de actividades; se detallan a continuación en la Tabla 14, los 
métodos, técnicas, herramientas, metodologías, instrumentos, modelos y teorías 
seleccionados para cada enfoque (cuantitativo y cualitativo). 
 
Tabla 14. Protocolo para el diseño del estudio de caso. 
 Enfoque cuantitativo Enfoque 
cualitativo 
Rol de la teoría en 
la investigación. 
Deductivo-inductivo Inductivo 
Marco conceptual Innovación como competencia a gestionar 
Pregunta o 
problema de 
investigación 
¿Cómo inciden sobre la gestión de la innovación vinculada con la 
RSE, las dimensiones motivación y conocimiento? 
Estrategia de 
investigación 
Estudio de caso singular 
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 Enfoque cuantitativo Enfoque 
cualitativo 
Unidad de 
análisis 
Motivación y conocimiento  
Muestra (delimitar 
el territorio) 
50 colaboradores del área comercial (Bogotá, Medellín, 
Barranquilla y Cali) 
Variables o 
categorías 
Variable dependiente (medida de ajuste) y 
variables independientes (calidad de las ideas 
relacionadas con la RSE, variable latente 
motivación, tiempo, calificación y variables 
dicotómicas (sexo, edad, nivel de formación)) 
Significado y 
actos 
simbólicos 
Fuente: elaboración propia. 
A continuación se describe para cada una de las etapas del protocolo de diseño descrito, 
los criterios aplicados. 
3.1.1. Rol de la teoría en la investigación 
Este paso, se refiere a una selección determinante que debe hacer el investigador previo al 
inicio del proyecto, con el fin de precisar la lógica del razonamiento que dirige su 
investigación. Acerca del rol de la teoría en la investigación, es pertinente plantear que 
existen varios tipos, tales como el inductivo, en donde la teoría emerge de los datos; el 
deductivo, en donde se inicia trabajo de campo con un modelo y se verifica; el deductivo-
inductivo, en donde se parte de un modelo para enriquecerlo y cambiarlo; y abductivo, en 
donde, a partir de la descripción de un hecho o fenómeno, se llega a una hipótesis 
(Pozzebon, 2013). Para este estudio de caso se propone, para el enfoque cuantitativo, el 
rol deductivo e inductivo, mientras que para el enfoque cualitativo, se aplica el rol inductivo 
de la teoría. 
3.1.2. Marco conceptual 
El investigador, aún en enfoques inductivos, como el que se plantea para el paradigma 
cualitativo, debe saber qué conceptos son pertinentes y a partir de esta información 
proceder a construir un marco conceptual en el que se defina la relación entre estos 
conceptos. Esto obliga a ser selectivo para decidir qué variables son importantes, cuáles 
relaciones son significativas y en consecuencia, qué información debe ser recopilada y 
analizada en los siguientes pasos (Miles & Huberman, 1994); tal como se ha verificado 
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previamente, el marco conceptual considerado es la innovación como competencia a 
gestionar. 
3.1.3. Pregunta de investigación 
La pregunta de investigación, responde al interrogante sobre “¿qué se está estudiando?”; 
en este contexto, es importante resaltar que esta pregunta debe articularse e interpretarse 
partiendo de los objetivos y las preocupaciones de los diferentes stakeholders (Stake, 
2010); para este caso específico, se indaga sobre ¿cómo inciden sobre la gestión de la 
innovación vinculada con la RSE, las dimensiones motivación y conocimiento? (véase 
numeral 1.1). 
3.1.4. Estrategia de investigación 
Es frecuente que en investigaciones cualitativas aplicadas a la administración, como la que 
se realiza, se elija el estudio de caso (Yin, 1992) como estrategia de investigación; para 
este caso específico, se elige el estudio de caso singular. Sin embargo es pertinente, 
reconocer que existen múltiples estrategias de investigación y su elección depende en gran 
medida del enfoque seleccionado para abordar el proyecto; por ejemplo en un enfoque no-
positivista, se pueden aplicar estrategias como la etnografía, la historia de vida y el análisis 
de discurso; en un enfoque positivista, se consideraría: el experimento, la encuesta y el 
análisis por computadora; mientras que en un enfoque intermedio, se plantea: el estudio de 
caso, la investigación-acción, la teoría fundamentada y el grupo focal (Pozzebon, 2013).  
3.1.5. Unidad de análisis 
La unidad de análisis, se define como el elemento mínimo de estudio, observable o medible, 
en relación con un conjunto de otros elementos que son de su mismo tipo (R. M. García, 
2006). Algunos autores como Stake (2010), recomiendan para su definición, hacer una 
revisión de la literatura y desarrollar un mapa conceptual, para construir con base en los 
planteamientos de otros investigadores el concepto; mientras que autores como Patton 
(2001), consideran que decisiones como el tamaño de la muestra y la estrategia de 
muestreo hacen parte de la unidad de análisis. Para la presente investigación, luego de 
completar la revisión de la literatura (véase capítulo 2) y diferenciar como etapas 
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independientes la unidad de análisis y el muestreo, se plantean las unidades de análisis: 
conocimiento y motivación, tal como se presenta a continuación en la Tabla 15. 
 
Tabla 15. Unidades de análisis seleccionadas para el estudio de caso. 
Unidad de 
análisis 
Teoría Concepto 
Conocimiento Creación de conocimiento 
organizativo (Nonaka & Takeuchi, 
1995) 
Ciclo de gestión del 
conocimiento, propuesto por 
Guadamillas & Donate (2008) 
Motivación Teoría ERC (Existence Needs, 
Relatedness Needs and Growth 
Needs) (Alderfer, 1969, 1972) 
Prueba CMT, propuesta por 
Toro & Cabrera (1985) 
Fuente: elaboración propia. 
 
En donde se define el elemento mínimo de estudio para el conocimiento y para la 
motivación, unidades esenciales de la presente investigación. 
3.1.6. Muestra 
Se refiere a los elementos a ser muestreados o analizados, en esta etapa es recomendable 
identificar el estudio, caracterizando su contexto y las unidades de análisis presentes en él, 
con el objetivo de determinar si se trata de uno o de múltiples contextos, y de precisar si se 
desarrolla de manera holística (única unidad de análisis por contexto) o incrustada (varias 
unidades de análisis por contexto) (Miles & Huberman, 1994; Pozzebon, 2013); en muchos 
casos esto no será decisión del investigador, sino que dependerá de los recursos, el tiempo 
y el medio disponible para realizar la investigación; por ejemplo para el presente caso de 
estudio, se considera un estudio de caso singular (aplicado en un único contexto), 
compuesto por una muestra de 50 colaboradores del área comercial de la compañía del 
sector gráfico, ubicados en las ciudades de Medellín, Bogotá, Cali y Barranquilla (véase 
Tabla 16). 
 
Tabla 16. Caracterización de la muestra analizada. 
Característica muestra Observación 
Distribución por ciudad Medellín: 44,4% 
Bogotá: 35,2% 
Cali: 20,3% 
Barranquilla: 0,1% 
Jerarquía organizacional Líderes: 4,4% 
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Característica muestra Observación 
Ejecutivos de cuenta: 95,6% 
Categoría comercial Ejecutivo comercial junior: 37,1% 
Ejecutivo comercial master: 29,6% 
Ejecutivo comercial senior: 33,3% 
Fuente: elaboración propia. 
Estos colaboradores serán caracterizados con mayor detalle en los próximos numerales, 
en donde son clasificados según nuevos parámetros.  
3.1.7. Variables y categorías 
Las variables (en el enfoque cuantitativo) o categorías (en el enfoque cualitativo), se refieren 
a las características, cualidades, elementos o componentes de una unidad de análisis, que 
pueden modificarse o variar en el tiempo (R. M. García, 2006). Según autores como 
Czarniawska (1997), en el campo de la administración y de las organizaciones en general, 
estas categorías del enfoque cualitativo, se refieren al significado y a los actos simbólicos; 
mientras que para el enfoque cuantitativo se eligen una serie de variables independientes 
y dependientes, tal como se presenta a continuación en la Tabla 17, para el presente 
estudio de caso. 
 
Tabla 17. Variables o categorías para el estudio de caso. 
Enfoques Variable 
Cuantitativo Variable dependiente (medida de ajuste) y variables dependientes 
(calidad de las ideas relacionadas con la RSE (Reinig & Briggs, 2013), 
variable latente motivación (Ben-Akiva et al., 2002), tiempo, calificación y 
variables dicotómicas (sexo, edad, nivel de formación). 
Cualitativo Significado y actos simbólicos (Gephart, 1999) 
Fuente: elaboración propia. 
 
Estas variables o categorías son insumos indispensables para la conducción del estudio de 
caso, tal como se presenta a continuación. 
3.2. Conducción del estudio de caso  
Se refiere a la segunda etapa del estudio de caso, en donde se especifican las herramientas 
con las que se recolectarán los datos durante el estudio de caso (protocolo de recolección); 
es pertinente precisar que la recolección de los mismos, no se realiza previo, ni posterior al 
estudio, sino durante el mismo (véase Tabla 18). 
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Tabla 18. Protocolo para la recolección de los datos. 
 Enfoque cuantitativo Enfoque cualitativo 
Recolección 
de datos 
 Técnica: técnicas creativas 
 Variables: nivel de educación; 
métrica de calidad para las ideas 
(escala de Likert, para criterios de 
RSE); tiempo de la actividad; 
sexo, edad y calificación 
 Instrumento: prueba CMT 
 Técnica: observación 
participante del investigador  
 Instrumento: entrevistas 
 Medios: videos, 
grabaciones, fotografías, 
historia, noticias escritas o 
multimedia y ubicación 
geográfica de la compañía  
Fuente: elaboración propia. 
 
Se detallan a continuación, las herramientas seleccionadas para la recolección de los datos 
(clasificados como técnicas, variables, instrumentos y medios): 
 
 Técnicas: 
 Las técnicas creativas (Pernelle, Carron, Elkadiri, Bissay, & Marty, 2014; Vieira, Alves, 
& Duboc, 2012), entendidas como herramientas didácticas que estimulan la creatividad, 
para generar ideas con contenido narrativo. 
 La observación participante, en donde el investigador hace parte de la situación 
analizada y sus observaciones son trianguladas con las obtenidas por los otros 
observadores (Baltar, 2012; Corbetta, 2003). 
 
Variables: 
 La métrica de calidad para las ideas, establecida por Reinig & Briggs (2013), sirve para 
determinar la calidad y aceptación de las ideas, con base en los criterios de RSE 
(calidad baja, media y alta), mediante una escala de Likert (Göb, McCollin, & Ramalhoto, 
2007). 
 El tiempo destinado para la solución creativa, como determinante del conocimiento 
(Rashad, Youssif, Abdel-Ghafar, & Labib, 2008). 
 El sexo y edad, como variables dicotómicas observables, útiles para el cálculo de la 
variable latente motivación (Escobar, 2013; Newen & Zinck, 2012). 
 El nivel de educación (grado máximo de formación alcanzado por el participante a través 
de la educación formal) (Pernelle et al., 2014) y la calificación (escala de evaluación, 
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definida a través del consenso de un grupo de expertos de la organización – focus 
group) (Chiavenato, 2009, p. 155), como determinante del conocimiento. 
 
Instrumentos: 
 La prueba CMT (Toro & Cabrera, 1985), como auto informe en donde se formulan 15 
preguntas, con 5 posibles respuestas, para medir los factores motivacionales y los 
medios de gratificación de la persona. 
 La entrevista semi-estructurada, en donde se indaga a los observadores de las pruebas 
acerca de sus percepciones (Baltar, 2012; Hernández, Fernández, & Baptista, 2010). 
 
Medios: 
 Los videos, las grabaciones y las fotografías como registros útiles para descubrir la 
narrativa propia de la organización (Czarniawska, 1997; Galeano, 2004). 
 La historia de la compañía, como episodio cronológico en el que se relata, por ejemplo 
la solución a un problema (Czarniawska, 1997). 
 Las noticias escritas o multimedia de la compañía, publicadas en medios públicos o 
internos (Czarniawska, 1997).  
 La ubicación geográfica de la compañía, en su sede principal y sus sedes alternas. 
 
La recolección de datos se completó en el trabajo de campo realizado durante el primero y 
segundo semestre de 2014; en este periodo, se aplicó el material para la generación de 
ideas, de manera simultánea en Bogotá Cali, Medellín y Barranquilla. Cabe anotar que la 
recolección de datos en esta actividad cumbre, se realizó en dos etapas, en la primera, los 
integrantes del equipo comercial resolvieron los casos planteados (véase anexo B), a través 
del software Moodle®, mientras que en la segunda respondieron a las preguntas de la 
encuesta CMT, a través del software free online surveys® (en donde fue configurado el 
cuestionario).  
 
En este contexto, a continuación se detalla el procedimiento aplicado para la recolección 
de los datos: 
1. El investigador mediante un trabajo de campo intensivo, analizó y determinó las 
posibles problemáticas de la organización, en las que intervienen asuntos 
relacionados con la RSE y se requieren soluciones creativas e innovadoras. 
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2. Las situaciones problemáticas identificadas, fueron analizadas con el equipo 
directivo, para determinar cuáles de ellas considerar a partir del direccionamiento 
estratégico. 
3. Aquellas situaciones seleccionadas, se definieron en el software Moodle® a través 
de la técnica creativa SCAMPER; mientras que el cuestionario de la prueba CMT, 
se configuró en el software free online surveys® según el estándar.  
4. El equipo comercial (objeto de estudio), fue congregado junto con su computador 
personal, en un espacio cómodo y diferente a su lugar de trabajo habitual. 
5. Al correo de cada uno de los colaboradores, fue remitido el vínculo para acceder a 
las dos plataformas en las que se configuraron la pruebas (Moodle® y free online 
surveys®). La primera prueba a resolver es la encuesta CMT y la segunda es el 
material para la generación de ideas (véase anexo B). 
6. Durante este proceso varios observadores externos analizaron el comportamiento 
del equipo, tomando nota y registros de video. 
7. Una vez el colaborador finalizaba el cuestionario y el material para la generación de 
ideas, debía enviar sus respuestas vía internet. 
8. Los resultados de la prueba CMT, fueron interpretados por un psicólogo según el 
estándar establecido para tal fin; mientras que los resultados obtenidos con la 
aplicación del material para la generación de ideas, fueron analizados por un panel 
de expertos. 
9. El panel de expertos analizaba una a una las ideas generadas, para evaluar su 
calidad, mediante la métrica definida para los criterios de RSE. 
10. Las ideas generadas, se convirtieron en creaciones narrativas, que enriquecen el 
análisis cualitativo; así como otros insumos multimedia, obtenidos durante el trabajo 
de campo, previo y posterior a la prueba. 
 
De esta manera se estructuró un repositorio con los datos, en sus diferentes formatos, que 
posteriormente pasaron a ser analizados siguiendo la metodología propuesta en el próximo 
numeral, para obtener los resultados que se presentan en el próximo capítulo. 
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3.3. Análisis de datos  
Una vez que se ha terminado la recolección de los datos, es pertinente analizarlos. Esta 
etapa no es una actividad discreta, sino continua e iterativa, en donde se hacen continuas 
lecturas y relecturas del material, con el objetivo de comprender en profundidad los datos, 
los temas, los modelos y las pautas contenidas en ellos (Carrión, 2006). A continuación en 
la Tabla 19, se presenta el protocolo propuesto para esta etapa de análisis.  
 
Tabla 19. Protocolo para el análisis de las evidencias recolectadas. 
 Enfoque cuantitativo Enfoque cualitativo 
Análisis de 
resultados 
 Ecuaciones estructurales 
 Variables latentes 
 Análisis narrativo de las ideas 
generadas 
 Método de Dennis Gioia 
Plausibilidad de la investigación (aplicación de criterios de calidad), 
triangulación de datos, interdisciplinaria, de teorías, de metodologías y 
de investigadores, discusión con otros autores, entre otros 
Fuente: elaboración propia. 
 
Desde el enfoque cuantitativo se seleccionan las ecuaciones estructurales con variables 
latentes, para representar elementos internos o subjetivos de la conducta humana, como la 
motivación (Ben-Akiva et al., 2002; Benavente Reche, 2009; Córdoba & Jaramillo, 2012). 
Adicionalmente, se consideran otras variables externas como el sexo, la edad, la 
calificación y el nivel de educación, para complementar el modelo (véase Tabla 20). 
 
Tabla 20. Variables internas y externas a analizar. 
Factor Variables a analizar 
Externo (econométricos)   Sexo (Escobar, 2013). 
 Edad (Escobar, 2013; Newen & Zinck, 2012) 
 Nivel de educación (Escobar, 2013; Pernelle et al., 
2014). 
 Calidad / Aceptación de la idea o solución creativa 
planteada (Reinig & Briggs, 2013). 
 Tiempo disponible para plantear la solución 
creativa (Rashad et al., 2008). 
 Calificación (escala de evaluación, definida a 
través del consenso de un grupo de expertos de la 
organización – focus group) (Chiavenato, 2009, p. 
155). 
Internos (psicométricos)  Variable latente motivación (Knauff & Wolf, 2010). 
Fuente: elaboración propia. 
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A partir de la propuesta de estos autores, a continuación en la Figura 35 se esboza el 
modelo general a aplicar, en donde se reflejan el vínculo entre los principales elementos 
del modelo. 
 
Figura 35. Modelo general para las ecuaciones estructurales.  
Fuente: elaboración propia.  
 
La aplicación de este modelo, se justifica esencialmente por la postura de varios autores 
(véase Tabla 21), que plantean la creatividad como un proceso de toma de decisiones, que 
puede ser representado mediante modelos estadísticos como las ecuaciones estructurales; 
y se confirma, mediante la revisión de los métodos aplicados por autores como Luengo, 
Areitio, & Obeso (2013) y las variables inferidas por Hoffmann, Bandeira-de-Mello, & Molina-
Morales (2011), para estudiar temas cercanos al problema de investigación. 
  
Tabla 21. Referentes sobre creatividad, solución de problemas y toma de decisiones. 
Relación propuesta Autor que la soporta 
𝑪𝒓𝒆𝒂𝒕𝒊𝒗𝒊𝒅𝒂𝒅 = 𝑺𝒐𝒍𝒖𝒄𝒊ó𝒏 𝒂 𝒑𝒓𝒐𝒃𝒍𝒆𝒎𝒂𝒔 (Cumming, 1998) 
𝑺𝒐𝒍𝒖𝒄𝒊ó𝒏 𝒂 𝒑𝒓𝒐𝒃𝒍𝒆𝒎𝒂𝒔 = 𝑻𝒐𝒎𝒂 𝒅𝒆 𝒅𝒆𝒄𝒊𝒔𝒊𝒐𝒏𝒆𝒔 (Funke, 2010; Gobbo, 2008) 
𝑪𝒓𝒆𝒂𝒕𝒊𝒗𝒊𝒅𝒂𝒅 = 𝑻𝒐𝒎𝒂 𝒅𝒆 𝒅𝒆𝒄𝒊𝒔𝒊𝒐𝒏𝒆𝒔 (Saad et al., 2013; Yazdani & 
Tavakkoli-Moghaddam, 2012) 
Fuente: elaboración propia. 
 
Entre tanto, para el enfoque cualitativo se selecciona el análisis narrativo y el método de 
Gioia; específicamente en el análisis narrativo (a incorporarse en la segunda etapa del 
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método de Gioia), se aplican las técnicas propuestas por autores como Cortazzi (1993); 
Creswell (2013) y Saunders, Saunders, Lewis, & Thornhill (2011), con el fin de verificar las 
categorías que se relacionan a continuación en la Tabla 22. 
 
Tabla 22. Categorías internas y externas del enfoque cualitativo. 
Factor Categoría a analizar 
Externo e internos  Entrevista al psicólogo que realiza las pruebas CMT 
(interpretación de las pruebas). 
 Análisis narrativo de las ideas generadas. 
 Videos, grabaciones y fotografías de la organización. 
 Observación participante del investigador. 
 Entrevista a los observadores de las pruebas. 
 Historia de la compañía. 
 Acuerdos tácitos organizacionales. 
 Noticias emitidas sobre la compañía (publicadas en intranet o 
medios de comunicación). 
Fuente: elaboración propia. 
 
Por su parte, para la verificación del método implícito propuesto por Dennis Gioia, se 
propone la aplicación de la siguiente secuencia de pasos: 
 
1) Identificar patrones comunes en los datos: en esta etapa se procesan los datos 
recolectados, con el objetivo de ordenarlos según patrones comunes (palabras, 
situaciones o actuaciones) que se identifiquen en ellos. Es importante tener en cuenta, 
que en este ordenamiento en ningún momento se intervienen los datos originalmente 
recolectados en las diferentes fuentes (Coffey & Atkinson, 2003; Miles & Huberman, 
1994). 
2) Consolidar por temas o familias los patrones identificados: en esta etapa se sintetizan 
los datos ordenados en el numeral anterior por temas que permitan agruparlos; es 
importante tener en cuenta que la definición de los temas o familias corresponde con la 
interpretación de los investigadores, para lo que se recomienda la utilización de técnicas 
de análisis narrativo, como las planteadas por: Cortazzi (1993), Creswell (2013), 
Eisenhardt (1989), Saunders, Saunders, Lewis, & Thornhill (2011) y la triangulación 
combinando métodos de recolección de datos, técnicas de análisis e incluso enfoques 
metodológicos (cuali – cuanti, para la complementariedad de enfoques) (Myers, 2013). 
Para los casos en donde se cuente con una gran cantidad de datos, existe la posibilidad 
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de usar herramientas de análisis como pueden ser Atlas.ti®, NVivo ®, QDAMiner®, 
AQUAD® entre otros.  
3) Definir dimensiones agregadas: en esta etapa los temas previamente definidos se 
destilan hasta completar la definición de las categorías. Es importante resaltar que el 
resultado de la aplicación del método Gioia corresponde con un mapa conceptual o 
mental, semejante a los utilizados en la administración como herramientas para facilitar 
la interpretación de los conceptos, mediante criterios de forma como: la estructura, el 
arreglo, la cercanía y el bordeado (Stake, 2010). Existe la posibilidad de usar 
herramientas para la construcción de estos mapas, como por ejemplo Freeplane® y 
Edraw Mind Map®. 
 
Una vez recopiladas las técnicas para el análisis de los datos desde el enfoque cuantitativo 
y cualitativo, se propone verificar la calidad de la investigación, a través de la lista de control 
propuesta por Creswell, Klassen, Plano Clark, & Smith (2011), quienes contrastaron los 
planteamientos de Plano Clark & Creswell (2011), O’Cathain, Murphy, & Nicholl (2008) y 
Schifferdecker & Reed (2009), hasta proponer una lista de control específica para el 
desarrollo de modelos mixtos, aplicables a diferentes contextos de investigación. 
Adicionalmente, es pertinente advertir la utilidad de otras herramientas como los reportes 
de resultados, las repeticiones de las pruebas y la triangulación, para verificar la 
plausibilidad de la investigación y aportar rigor, amplitud y profundidad desde una 
perspectiva positivista (Gephart, 1999). 
3.4. Desarrollo del modelo  
Esta es la etapa final del estudio de caso, fase formal de reflexión que puede implicar tanto 
deliberaciones como pensamiento crítico; se lleva a cabo después de que los datos han 
sido analizados (Carrión, 2006) y comprende la revisión detallada de los resultados, la 
formulación de las conclusiones y contribuciones, e incluso una etapa denominada 
consideraciones éticas (véase Tabla 23). 
 
Tabla 23. Protocolo para desarrollar el modelo. 
 Enfoque cuantitativo Enfoque cualitativo 
Resultado Significancia de relación 
entre variables 
Categorías o paradojas de 
la organización 
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 Enfoque cuantitativo Enfoque cualitativo 
Consideraciones éticas  Carta de compromiso sobre la participación de los 
derechos de propiedad intelectual. 
 Compromiso de confidencialidad. 
Fuente: elaboración propia 
 
Estos pasos, resultan cruciales para la comprensión del estudio de caso; especialmente las 
consideraciones éticas, si se tiene en cuenta que es cuestión de ética investigativa, legitimar 
los esenciales o pautas básicas de la investigación y garantizar la protección de las 
personas involucradas en el estudio, evitando su exposición como elementos muestreados, 
garantizando la objetividad y el enfoque, sin perder la flexibilidad (Stake, 2010). Para este 
caso, se elige una carta de compromiso sobre la participación de los derechos de propiedad 
intelectual y un acuerdo de confidencialidad, como acuerdos formales entre los 
investigadores y la compañía del sector gráfico. 
3.5. Síntesis de la metodología 
La elección de dos enfoques complementarios, con alcance ontológico (realista - relativista), 
epistemológico (objetivista - subjetivista) y metodológico (nomotético - ideográfico) 
diferente, para desarrollar la investigación; se configura como la primera triangulación 
aplicada, y adquiere coherencia al plantear la posibilidad de darle un sentido humanista e 
interpretativo a la investigación en la administración, considerando información que el 
análisis cuantitativo omite en búsqueda del ajuste estadístico; y al representar el 
posicionamiento interpretativo, innato del investigador. 
 
La adopción e implementación del estudio de caso singular como la estrategia de 
investigación, está determinado por una secuencia de cuatro pasos (diseño, conducción, 
análisis y desarrollo). Dentro de cada uno de estos pasos se plantea una serie de etapas a 
completar de manera precisa y ordenada, recopiladas a partir de la propuesta de diferentes 
autores y denominadas protocolo de investigación. 
 
Finalmente, en vista de que el contexto de la investigación está determinado por una serie 
de procesos personales y de interacción humana, el método adoptado para realizar la 
investigación es el estudio de caso singular, como método exploratorio e interpretativo, 
desde un enfoque cuantitativo y cualitativo; tal como se desarrolla a continuación mediante 
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la verificación del protocolo propuesto, en donde se aclara que sólo se busca alcanzar la 
generalización analítica o conceptual. 
. 
  
 
 
4. Resultados obtenidos  
En este capítulo se presentan los resultados obtenidos en la investigación, a través de la 
aplicación de las ecuaciones estructurales con variables latentes para el enfoque 
cuantitativo, y del método de Gioia y el análisis narrativo para el enfoque cualitativo; todo 
esto, para determinar la influencia de la motivación y el conocimiento sobre la gestión de 
la innovación vinculada con la RSE.  
4.1. Resultados del enfoque cuantitativo 
A continuación se desarrolla el paso a paso del análisis cuantitativo, en donde inicialmente 
se introducen algunos conceptos, para dar paso a la definición de los modelos a verificar 
y su posterior evaluación.  
4.1.1. Introducción al análisis cuantitativo  
En este numeral se precisan las definiciones sobe ecuaciones estructurales, variables 
latentes, métodos de estimación y bondad de ajuste, como claridades fundamentales para 
la evolución del proyecto; en este sentido, se citan: 
4.1.1.1. Ecuaciones estructurales 
Las ecuaciones estructurales estudian las relaciones causales entre datos observables (M. 
A. García, 2011); la esencia de estos modelos implica la existencia de una correlación 
entre las variables, aun cuando esto no implique, la existencia de una relación causal entre 
las mismas. Entre las ventajas de este tipo de modelos, se reconoce que: (1) permiten 
proponer el tipo y la dirección de las relaciones que se espera encontrar; (2) admiten la 
descomposición de los efectos directos totales, en directos e indirectos, y (3) permiten 
verificar la bondad de ajuste del modelo como un todo y por factor (M. A. García, 2011). 
126 Análisis de la gestión de la innovación vinculada con la responsabilidad social 
desde las dimensiones motivación y conocimiento: un estudio de caso 
 
 
En la actualidad, programas como R® (Beaujean, 2014), LISREL (Linear Structural 
Relations (Jöreskog & Van Thillo, 1973)), o AMOS (Analysis of Moment Structures 
(Arbuckle, 1994)) son utilizados para estimar este tipo de modelos. Para el presente 
proyecto de investigación se elige el software AMOS®, por su fácil integración con el 
software SPSS®, la claridad de su interfaz para el usuario y la posibilidad que ofrece de 
trabajar en entornos gráficos, en donde no es necesario el uso de código para modelar la 
ecuación estructural(M. A. García, 2011), entre los elementos gráficos utilizados para 
representarlas se encuentran los path-diagrams, útiles a la hora de especificar las 
relaciones y los parámetros contenidos en el modelo, a través de las conversiones 
presentadas en la Figura 36 (Beaujean, 2014; Byrne, 2013). 
 
 
Figura 36. Convenciones de los Path diagrams. 
Fuente: elaboración propia. 
 
Una vez introducidas las ecuaciones estructurales, es pertinente revisar otros elementos 
que intervienen en el modelo, como las variables latentes.   
4.1.1.2. Variables latentes 
Al examinar la literatura sobre variables latentes, se encuentran diferentes definiciones, 
como la propuesta por M. A. García (2011), quien las cataloga como característica que se 
desearía medir, pero que no se puede observar y en consecuencia están libres de error; 
Byrne (2013), las relaciona con constructos teóricos que no se pueden observar 
directamente y que, por lo tanto, no se pueden medir; y finalmente, Córdoba (2010), quien 
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afirma que las variables latentes son abstractas, de manera que sólo son expresadas por 
el individuo a través de indicadores latentes.  
 
Luego de ésta revisión, se confirma la pertinencia del uso de variables latentes, para 
representar los indicadores motivacionales de la prueba CMT, en modelos estadísticos, 
como las ecuaciones estructurales.  
4.1.1.3. Métodos de estimación 
Los métodos utilizados para estimar los diferentes coeficientes de las ecuaciones 
estructurales son, máxima verosimilitud (ML), mínimos cuadrados ponderados (WLS, 
método que en el programa AMOS aparece bajo la etiqueta ADF - distribución libre 
asintótica) y mínimos cuadrados generalizados (GLS) (M. A. García, 2011), tal como se 
describe a continuación. 
 
 La estimación por máxima verosimilitud (ML) es el método de estimación más utilizado 
en el ajuste de modelos de ecuaciones estructurales. Este método requiere que las 
variables observadas mantengan una distribución normal, sin embargo, la violación de 
la condición de normalidad no afecta la capacidad del método para estimar de forma 
no sesgada los parámetros del modelo. Además, cuando aumenta el tamaño de la 
muestra, la distribución de los estimadores se aproxima a la distribución normal. 
 La estimación por mínimos cuadrados ponderados (WLS) aplican cuando la condición 
de normalidad de los datos no se cumple, debido a que permite introducir en los análisis 
variables ordinales, dicotómicas y continuas que no se ajusten a criterios de 
normalidad. Sin embargo, este método presenta una restricción relacionada con el 
valor del estadístico que proporciona, y que únicamente será preciso cuando la muestra 
sea lo suficientemente grande.  
 La estimación por mínimos cuadrados generalizados (GLS), es un caso especial dentro 
de la estimación por WLS. Este método se utiliza con frecuencia como un método de 
estimación asintóticamente, equivalente a la estimación por máxima verosimilitud y se 
puede emplear bajo las mismas condiciones. Sin embargo, la estimación por ML resulta 
más apropiada cuando el tamaño de muestra es pequeño, e inapropiada cuando el 
modelo aumenta en tamaño y complejidad. 
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Para el presente proyecto, se verifican los tres métodos de estimación descritos, con el fin 
de contrastar sus resultados. 
4.1.1.4. Medidas de bondad de ajuste 
Las medidas de bondad de ajuste son especialmente útiles para verificar la calidad del 
modelo estimado y la significancia de la relación analizada. En este contexto, se describen 
a continuación, el ajuste de modelo de medida, el ajuste de modelo estructural y, 
finalmente, las medidas de ajuste global (M. A. García, 2011; Hooper, Coughlan, & Mullen, 
2008).  
 
 El ajuste de modelo de medida (M. A. García, 2011), es una intervención intencional 
del modelo, en donde se aplica un análisis factorial a las variables latentes, con el fin 
de mejorar su ajuste, a través de la creación de nuevas variables o factores que 
expliquen los datos; este tipo de análisis supone la existencia de una relación lineal 
entre la variable latente y su(s) manifestación(es) observable(s), y puede ser realizado 
mediante un análisis factorial exploratorio (EFA), en donde todos los factores son 
considerados, o un análisis factorial confirmatorio (CFA), en donde el investigador 
prioriza los coeficientes. 
 El ajuste del modelo estructural (M. A. García, 2011), corresponde con la priorización 
de los coeficientes estimados para las variables latentes. Lo que quiere decir que 
cualquier parámetro estimado o factor, debe ser estadísticamente diferente de cero, o 
tener un nivel de significación igual a 0,05, para no ser retirado del modelo. 
 Las medidas de ajuste global (M. A. García, 2011), hacen alusión a una serie de índices 
que miden la correspondencia entre la matriz reproducida por el modelo y la matriz 
observada; entre estos índices se encuentran las medidas absolutas (en donde se 
evalúa el grado en que el modelo predice la matriz de datos inicial, mediante 
indicadores como el RMSEA), las medidas incrementales (en donde se compara el 
ajuste del modelo nulo con el del nuevo modelo propuesto, con indicadores como el 
NNFI) o las medidas de parsimonia (en donde se mide el ajuste que alcanza cada 
coeficiente, mediante indicadores como el CAIC). 
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A continuación se presentan en la Tabla 24 algunos de los indicadores de ajuste global 
comentados, y los niveles en que se propone deben estar. 
 
Tabla 24. Resumen de índices de bondad de ajuste global. 
Medida de ajuste Buen ajuste Ajuste aceptable 
𝑋2 0 ≤ 𝑋2 ≤ 2𝑑𝑓 2𝑑𝑓 ≤ 𝑋2 ≤ 3𝑑𝑓 
𝑝 − 𝑣𝑎𝑙𝑜𝑟 0 < 𝑝 ≤ 1.00 0.01 ≤ 𝑝 ≤ 0.05 
𝑋2 𝑑𝑓⁄  0 ≤ 𝑋2 𝑑𝑓⁄ ≤ 2 2 ≤ 𝑋2 𝑑𝑓⁄ ≤ 3 
(𝑅𝑀𝑆𝐸𝐴 < 0.05) 0 ≤ 𝑅𝑀𝑆𝐸𝐴 ≤ 0.05 0.05 ≤ 𝑅𝑀𝑆𝐴 ≤ 0.08 
𝑆𝑅𝑀𝑅 0 ≤ 𝑆𝑅𝑀𝑅 ≤ 0.05 0.05 ≤ 𝑆𝑅𝑀𝑅𝐼 ≤ 0.10 
𝑁𝐹𝐼 0.95 ≤ 𝑁𝐹𝐼 ≤ 1.00 0.90 ≤ 𝑁𝐹𝐼 ≤ 0.95 
𝑁𝑁𝐹𝐼 0.97 ≤ 𝑁𝑁𝐹𝐼 ≤ 1.00 0.95 ≤ 𝑁𝑁𝐹𝐼 ≤ 0.97 
𝐶𝐹𝐼 0.97 ≤ 𝐶𝐹𝐼 ≤ 1.00 0.95 ≤ 𝐶𝐹𝐼 ≤ 0.97 
𝐺𝐹𝐼 0.95 ≤ 𝐺𝐹𝐼 ≤ 1.00 0.90 ≤ 𝐺𝐹𝐼 ≤ 0.95 
𝐴𝐺𝐹𝐼 0.90 ≤ 𝐴𝐺𝐹𝐼 ≤ 1.00 0.85 ≤ 𝐴𝐺𝐹𝐼 ≤ 0.90 
𝐴𝐼𝐶 𝐴𝐼𝐶 mas pequeño en la comparación 
𝐶𝐴𝐼𝐶 𝐶𝐴𝐼𝐶 más pequeño en la comparación 
Fuente: tomado de M. A. García (2011). 
Durante el desarrollo de la investigación se aplican varios de estos de métodos de ajuste, 
con el objetivo de compararlos a través del índice de ajuste global del modelo, RMSEA. 
Con lo que se completa la introducción al análisis cuantitativo, para dar paso a las 
siguientes etapas en donde se detallan las variables a incluir en el modelo, para finalmente 
revisar los resultados obtenidos.  
4.1.2. Variables y transformaciones 
Durante la conducción del estudio de caso, se recolectaron diferentes datos, para modelar 
estadísticamente el problema y verificar la significancia de la relación entre las variables 
observables; estos datos son representados por variables y deben de ser transformados 
para poderlos incluir en el software AMOS®; tal como se describe a continuación, en donde 
se presentan clasificadas como variables exógenas (causas externas al propio organismo) 
y endógenas (causas internas al propio organismo). 
 
 Variables exógenas: 
i. El sexo, como índice demográfico de los colaboradores, se transforma para 
cargarlo en el software AMOS® y se configura como dicotómico (masculino 
/ hombre = 1 y femenino / mujer = 0). 
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ii. La edad, transformada y configurada como una variable demográfica 
dicotómica, en donde los colaboradores mayores o con 35 años de edad, 
son representados con la unidad (1) y los menores a 35 años, con el cero 
(0). 
iii. La calificación de la idea generada, evaluada por un grupo de expertos o 
focus group y determinada mediante una escala de Likert de dos niveles 
(aprobado=1 y reprobado=0). 
iv. El nivel de educación de los colaboradores, configurado como una variable 
dicotómica, en donde aquellos con estudios de postgrado, son 
representados con el cero (0) y aquellos con un nivel de estudios profesional 
o inferior, son representados con la unidad (1). 
v. El tiempo utilizado en la actividad, es configurado como una variable 
dicotómica, en donde se asigna la unidad (1) a aquellos casos en donde se 
emplea la totalidad del tiempo disponible y el cero (0) a aquellos que 
terminaron rápidamente.  
vi. La calidad de las ideas generadas desde las dimensiones de la RSE, es 
configurada como tres variables (baja, media y alta) dicotómicas, en donde 
sólo se le asigna la unidad a aquellas ideas cuya calidad sea estratificada 
en esa categoría. Es importante mencionar que las ideas con calidad baja, 
sólo involucran una dimensión de la RSE, las de media dos dimensiones y 
las de alta, las tres dimensiones de la RSE. 
 Variable endógena: 
i. El indicador latente de la motivación, compuesto por los 15 índices de la 
prueba CMT, es representados por valores enteros y positivos (no se les 
aplica ninguna transformación). 
 
En este contexto, es pertinente describir los diferentes datos recolectados, para situar las 
transformaciones comentadas y comprender la muestra disponible a nivel cuantitativo; tal 
como se propone a continuación en la caracterización de los datos. 
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4.1.3. Caracterización de los datos cuantitativos 
En línea con la necesidad identificada, a continuación se describe y ubica la muestra 
recolectada en el contexto investigativo, a partir del análisis de la distribución de algunas 
de sus variables, como el sexo, el nivel de educación, la calidad de las ideas generadas, 
los indicadores motivacionales y la edad.  
  
 Distribución de la variable sexo: el equipo comercial está compuesto en su gran 
mayoría por mujeres, presentando un porcentaje de 64.4% vs. 35.6% para los 
hombres (véase Figura 37).  
 
Figura 37. Distribución de la variable demográfica sexo. 
Fuente: elaboración propia. 
 
 Distribución de la variable nivel de educación: en donde predominan los 
colaboradores con formación profesional, representando un 61,7% de la muestra 
(véase Figura 38). 
 
Figura 38 Distribución de la variable nivel de educación. 
Fuente: elaboración propia. 
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 Distribución de la variable calidad de las ideas: sólo 5,86% de las ideas generadas 
por el equipo, son de alta calidad; las demás no alcanzan los estándares 
establecidos por los expertos (véase Figura 45). 
 
Figura 39. Distribución de la variable calidad de las ideas. 
Fuente: elaboración propia. 
 
 Distribución de los indicadores de la variable latente motivación: en donde se 
reconoce el predominio de los intereses relacionados con la expectación, el salario 
y el logro, para el equipo comercial analizado (véase Figura 40). 
 
 
Figura 40. Distribución de los indicadores de la variable latente motivación. 
Fuente: elaboración propia. 
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 Distribución de la variable edad: el equipo comercial analizado, está compuesto en 
su gran mayoría por personas con menos de 35 años de edad, representando este 
segmento de la muestra un 65,32% (véase Figura 41).  
 
Figura 41. Distribución de la variable edad. 
Fuente: elaboración propia. 
 
Una vez caracterizados los datos, es pertinente determinar los modelos a verificar, para 
finalmente analizar los resultados obtenidos, tal como se plantea en el siguiente numeral. 
4.1.4. Procesamiento de los datos cuantitativos 
En el presente numeral, se describe el procedimiento a aplicar para incluir los datos en el 
software AMOS®; para comenzar, es necesario consolidar los datos en un archivo de texto 
o base de datos (en formato .czv, .xls, o .sav), con una estructura determinada; en este 
caso, se adopta la siguiente estructura (véase Tabla 25). 
 
Tabla 25. Estructura de los datos cargados en el software AMOS®. 
Variable Rango de datos Tipo de variable 
Sexo M: 0 y F: 1 Variable exógena 
Edad >=35: 1 y <35: 0 Variable exógena 
Nivel de educación Pregrado: 1 y Posgrado: 
0  
Variable exógena 
Calificación Correcta: 1 e Incorrecta: 
0 
Variable exógena 
Tiempo disponible Tiempo justo: 1 y Menos 
tiempo: 0 
Variable exógena 
Calidad de las ideas Alta: 1 ó 0; Media: 1 ó 0; 
Baja: 1 ó 0 
Variable exógena 
indicadores de la variable latente 
motivación 
Enteros entre 22 y 91 Variable endógena 
Análisis factorial aplicado a la 
variable latente 
Números reales Variable endógena 
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Fuente: elaboración propia. 
Luego, los datos son cargados al sistema, siguiendo el paso a paso que se plantea a 
continuación: 
1) Se inicia el software AMOS®. 
2) Se selecciona el icono “select data file(s)”, en donde se específica la ubicación de 
la base de datos. 
3) Se construye el path diagram que se desea analizar, siguiendo las convenciones 
referenciadas en la Figura 36 y asignándole a cada una de las formas del modelo, 
una de las variables disponibles en la base de datos; en esta etapa es crucial, la 
diagramación de cada una de las variables (observable – cuadrada y latente – 
ovalada) y la orientación de las relaciones entre ellas (unidireccional - regresión o 
bidireccional - correlación). 
4) Se agregan los errores y se nombran las formas, con la variable que representan. 
5) Se indican el método de estimación con el que se verifica el modelo, mediante la 
configuración del icono “analysis properties”. 
6) Se ejecuta el modelo con el icono “calculate estimates”. 
7) Se verifica su correcta estimación a través de la opción “view the output path 
diagram” (si esta opción no se habilita, es necesario revaluar el modelo). 
8) Se genera el detalle de los resultados (estimadores y medidas de ajuste), mediante 
el icono “view text”. 
 
Para finalmente, analizar los resultados obtenidos, a la luz del contexto investigado y la 
muestra recolectada; tal como se presenta a continuación para el presente proyecto. 
4.1.5. Resultados cuantitativos e interpretación 
Para verificar los resultados obtenidos, se contrastan las medidas de ajuste global del 
modelo (RMSEA), bajo los diferentes métodos de estimación comentados (ML, ADF/WLS 
y GLS) para los modelos definidos; en este caso se proponen cuatro modelos, que son 
nombrados de la siguiente forma: 
 Modelo 0: determinado por ecuaciones estructurales sin variables latentes (véase 
anexos C al G). 
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 Modelo 1: representado por ecuaciones estructurales con la variable latente 
motivación, definidas por los 15 indicadores motivacionales (véase anexos H al L). 
 Modelo 2: compuesto por ecuaciones estructurales con la variable latente motivación, 
determinada por seis de los 15 indicadores motivacionales (ajuste de modelo 
estructural), (véase anexo M al Q). 
 Modelo 3: constituido por ecuaciones estructurales con análisis factorial para la variable 
latente motivación (ajuste de modelo de medida), (véase anexos R al X). 
 
En donde se obtienen los siguientes resultados (véase Tabla 26), para el indicador de 
medida de ajuste global RMSEA, bajo los tres métodos de estimación (columnas), en los 
cuatro modelos (filas). 
 
Tabla 26. Medida de ajuste global para las estimaciones de los modelos. 
RMSEA 
Estimación por 
ML 
Estimación por 
ADF/WLS 
Estimación por 
GLS 
Modelo 
cero 
0.209 Muestra pequeña 0.205 
Modelo uno 0.243 Muestra pequeña 0.143 
Modelo dos 0.087 Muestra pequeña 0.075 
Modelo tres 0.041 0.048 0.030 
Fuente: elaboración propia. 
 
Al analizar e interpretar estos indicadores a la luz del contexto investigado, se confirma: 
 La pertinencia de considerar las ecuaciones estructurales con variables latentes, en 
este tipo de análisis, en donde intervienen elementos subjetivos de la conducta humana 
como la motivación; este hallazgo, se obtiene al contrastar la medida de ajuste global 
de los modelos con variables latentes con el modelo raso, sin variables latentes. 
 El efecto del ajuste de modelo (de medida y estructural), sobre índice RMSEA; en 
donde se verifica cómo para un mismo método de estimación, el indicador de ajuste 
global (RMSEA) evoluciona favorablemente, en la medida en que se priorizan los 
coeficientes y se aplica un análisis factorial (modelo dos y tres). 
 Cómo a pesar de que los índices de ajuste global (RMSEA), son más pequeños 
(cercanos a cero – véase Tabla 24) para el método de estimación GLS, resulta más 
apropiado la estimación de los modelos a través del método ML, en la medida en que 
la muestra no es lo suficientemente grande. 
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 La criticidad del proceso de trasformación que se aplica a las variables del modelo, en 
donde se comprueba la importancia de analizar la distribución de cada dato (mediante 
la caracterización propuesta en el numeral 4.1.3), con el fin de lograr una correcta 
conversión de una variable discreta a dicotómica; que no afecte el modelo ni agregue 
sesgos. 
 La significancia de los factores motivacionales autorrealización, logro, promoción, 
supervisión, salario y reconocimiento (CMI4, CMI1, CME5, CME1, CME4 y CMI5), 
sobre la innovación socialmente responsable; hallazgo verificado a partir del análisis 
del modelo dos, mediante el método de estimación ML (RMSEA de 0.087 , indcando 
un ajuste aceptable), catalogado como el más apropiado para el modelo estudiado. 
 El inconveniente que resulta al tratar de analizar en el contexto práctico estudiado, el 
análisis factorial exploratorio (EFA) aplicado para el modelo tres; en donde sin omitir 
ninguno de los 15 indicadores motivacionales, se generan cuatro nuevas variables 
determinadas por una relación lineal entre los índices originales.  
 
En este contexto, se propone comparar los resultados obtenidos a nivel cuantitativo con el 
problema de investigación inicialmente propuesto (véase Figura 24), para replantearlo de 
la siguiente manera (véase Figura 42). 
 
 
Figura 42. Replanteamiento del problema a partir de los resultados cuantitativos. 
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Fuente: elaboración propia. 
Y verificar la hipótesis de estudio inicialmente propuesta (véase Figura 25) a la luz de los 
resultados obtenidos a nivel cuantitativo; tal como se presenta a continuación en la Figura 
43. 
 
 
Figura 43. Reformulación de la hipótesis a partir de los resultados cuantitativos. 
Fuente: elaboración propia. 
 
Para finalmente, advertir sobre algunas de las limitaciones presentadas durante el proceso 
de análisis, entre las que se encuentra: 
 Escazas métricas para representar las etapas del ciclo de gestión del conocimiento 
a nivel cuantitativo. 
 Pobre disponibilidad de métricas objetivas, para la evaluación de la calidad de las 
ideas generadas. 
 Difícil adaptación o transformación de los datos, para poderlos incluir en estrictos 
modelos estadísticos. 
 Poca profundidad de los resultados obtenidos, en donde sólo es posible verificar la 
significancia de la relación entre un grupo de variables o la importancia de un 
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estimador puntual, sin considerar el contexto y las relaciones interpersonales 
presentes en él. 
4.2. Resultados del enfoque cualitativo 
A continuación se desarrolla el paso a paso del análisis cualitativo, en donde inicialmente 
se introduce el proceso investigativo, luego se detalla la codificación de los datos, 
posteriormente se analiza la relación entre algunos conceptos, para finalmente, 
conceptualizar los hallazgos. 
4.2.1. Introducción al análisis cualitativo 
En este numeral se presentan las definiciones sobre coeficiente - c y codificación de datos, 
así como la lógica del método de Gioia, como claridades fundamentales para la evolución 
del proyecto; en este sentido, se citan: 
4.2.1.1. Coeficiente – c 
Se refiere a un índice calculado por el software Atlas.ti® versión 6 (programa informático 
seleccionado para extraer, categorizar y entrelazar segmentos de datos, a partir de citas, 
códigos y comentarios, utilizados para el análisis creativo), que representa la concurrencia 
entre una pareja de códigos o la fuerza de su relación. Los valores que adquiere este 
coeficiente debería variar entre: cero - 0 (los códigos no concurren) y la unidad - 1 (los 
códigos concurren en cualquier lugar en el que se usen). 
4.2.1.2. Codificación de datos 
Codificar los datos significa asignarles un valor numérico o simbólico que los represente; 
esto quiere decir que a las categorías (opciones de respuesta valores) de cada ítem y 
variable se les asignan valores numéricos o signos que tienen un significado (Hernández 
et al., 2010). 
4.2.1.3. Lógica del método de Gioia 
La lógica del método propuesto implícitamente por Dennis Gioia, es descrita por Langley 
& Abdallah (2011) en su artículo “Templates and turns in qualitative studies of strategy and 
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management”; este método fue descrito en el numeral 3.3 y a continuación es sintetizado 
en la Figura 44. 
 
 
Figura 44. Lógica del método propuesto implícitamente por Dennis Gioia. 
Fuente: elaboración propia. 
 
En donde los datos recolectados o de primer orden, se refieren a la primera etapa, 
relacionada con la identificación de patrones comunes; mientras que estos datos 
agrupados en categorías más amplias de segundo orden, describen la consolidación por 
temas o familias; y finalmente, la agrupación de estas categorías, trata de definir las 
dimensiones agregadas. 
4.2.2. Caracterización de los datos cualitativos 
Los datos analizados corresponden con material multimedia, recolectado durante la 
aplicación del material para la generación de ideas (véase anexo B) y en el día a día de la 
organización; este material incluyen: folletos, despliegues organizacionales, espacios de 
trabajo, noticias, reportajes, entrevistas, entre otros (véase Figura 45). 
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Figura 45. Material multimedia utilizado para el análisis cualitativo. 
Fuente: elaboración propia. 
En total se consolidaron 84 fuentes de información digital en el software Atlas.ti®, 
compuestas por 28 archivos de texto procesados en formato .pdf; 12 archivos de audio en 
formato .mp3; 18 archivos de imagen en formato .jpg; y 26 archivos de video en formato 
.wmv. Una vez estos datos son agrupados, se da paso a las siguientes etapas, 
relacionadas con la codificación de los datos, el análisis de la relación entre conceptos y 
la conceptualización del modelo. 
4.2.3. Codificación de los datos 
Los datos recolectados, son clasificados en diferentes códigos, y a su vez, estos códigos 
son agrupados en familias, tal como se muestra a continuación en la Tabla 27. Es 
importante mencionar que dentro de los códigos y familias definidas, no solo se 
consideraron las dimensiones (motivación y conocimiento), el concepto de RSE y las 
teorías sobre innovación como competencia a gestionar; sino también otros códigos 
nuevos que surgen durante el proceso de codificación.  
 
Tabla 27. Códigos y familias del análisis cualitativo. 
Familias Códigos 
Conocimiento 
Conocimiento Aplicación Conocimiento Creación 
Conocimiento Archivo Conocimiento Transmisión 
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Familias Códigos 
Motivación 
Motivación Condición Externa 
- Contenido del trabajo 
Motivación Condición Interna - Poder 
Motivación Condición Externa 
- Grupo de trabajo 
Motivación Condición Interna – 
Reconocimiento 
Motivación Condición Externa 
- Promoción 
Motivación Medios Preferidos 
Retribución - Aceptación de las normas 
y valores 
Motivación Condición Externa 
- Salario 
Motivación Medios Preferidos 
Retribución - Expectación 
Motivación Condición Externa 
- Supervisión 
Motivación Medios Preferidos 
Retribución - Requisiciones 
Motivación Condición Interna 
- Afiliación 
Motivación Medios Preferidos 
Retribución - Aceptación 
Motivación Condición Interna 
- Autorrealización 
Motivación Medios Preferidos 
Retribución - Dedicación a la tarea 
Motivación Condición Interna 
- Logro 
  
Innovación - 
RSE 
Ideas Económicas Ideas Legales 
Ideas Éticas   
Atributos 
Antigüedad en rol - 1 a 5 
años 
Nivel Liderazgo - Líder 
Antigüedad en rol - Más de 5 
años 
Edad Entre 30 y 40 años 
Antigüedad en rol - Menos 1 
año 
Edad Más de 40 años 
Ciudad Bogotá Edad Menos de 30 años 
Ciudad Cali Tipo de líder - Autocrático 
Ciudad Medellín Tipo de líder - Carismático 
Tiempo disponible 10 min Tipo de líder - Democrático 
Tiempo disponible 5 min Tipo de líder - Dictador 
Nivel educación - Especialista Tipo de líder - Facilitador 
Nivel educación - Maestro Tipo de líder - Liberal 
Nivel educación - Profesional Tipo de líder - Paternalista 
Nivel Liderazgo - Ejecutivo   
Códigos 
nuevos 
Personalidad - Ayudante Estilo Cognitivo - Experimentar 
Personalidad - Desafiante Estilo Cognitivo - Organizar 
Personalidad - Entusiasta Estilo Cognitivo - Razonar 
Personalidad - Individualista Estilo Cognitivo - Sentir 
Personalidad - Investigador 
Competencias - Construye Relaciones 
y negocia 
Personalidad - Leal 
Competencias - Desarrolla 
capacidades en los demás 
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Familias Códigos 
Personalidad - Pacificador Competencias - Incorpora el cambio 
Personalidad - Reformador 
Competencias - Innova y replica las 
buenas ideas 
Personalidad - Triunfador Competencias - Lidera 
Stakeholders - Accionistas 
Competencias - Maximiza su 
conocimiento 
Stakeholders - Asociaciones 
académicas 
Competencias - Piensa y actúa de 
manera decisiva 
Stakeholders - Cliente 
Competencias - Se enfoca en 
resultados 
Stakeholders - Colaboradores Competencias - Se orienta al cliente 
Stakeholders - Competidores Acuerdo Estrategia 
Stakeholders - Instituciones 
Públicas 
Acuerdo Misión 
Stakeholders - Proveedor Acuerdo Recursos 
Fuente: elaboración propia. 
 
Una vez definidas los códigos y familias a aplicar, es necesario especificar el procedimiento 
a seguir para analizar la relación entre conceptos. 
4.2.4. Procesamiento de los datos cualitativos 
En el presente numeral, se describe el procedimiento a aplicar para incluir los datos en el 
software Atlas.ti®, siguiendo el paso a paso que se plantea a continuación: 
1) Se inicia el software Atlas.ti®. 
2) Se crea una unidad hermenéutica o proyecto, seleccionando el icono “file” y luego 
“new hermeneutic unit”. 
3) Se asignan los documentos primarios (84 fuentes de información), a través del 
icono “documents” + “assign”; en donde se habilita una lista desplegable para 
buscar los archivos que componen los documentos. 
4) Se carga el archivo primario a analizar, a través de la barra de herramientas del 
programa. 
5) Se analiza detalladamente cada archivo, con el fin de identificar en alguno de sus 
elementos los códigos previamente definidos (icono “codes”+ “coding”), citar una 
parte especifica o un fragmento del documento primario (“quotation” + “create free 
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quotation”) y crear anotaciones o comentarios mediante memos (“memos” + “create 
free memo”). 
6) Se generan los coeficientes – c para visualizar las frecuencias de concurrencia, a 
través del icono “tools” + “cooccurrence tools” + “table explorer”. 
 
Para finalmente, analizar los resultados obtenidos, a la luz del contexto investigado y la 
muestra recolectada; tal como se presenta a continuación para el presente proyecto 
4.2.5. Análisis del vínculo entre códigos 
Para estudiar el vínculo entre los diferentes códigos, se plantea una verificación por etapas, 
en donde se parte de la conceptualización inicial del problema, y a partir del análisis del 
coeficiente – c (véase anexos Z al DD), se define el tipo de relación entre los códigos. A 
continuación se presenta la reseña general que se pretende enriquecer a partir del análisis 
(véase Figura 46). 
 
 
Figura 46. Diagrama general a enriquecer. 
Fuente: elaboración propia. 
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Para completar este proceso se propone iniciar con el análisis de la influencia de la 
motivación y el conocimiento sobre la innovación socialmente responsable, para finalizar 
con el estudio de la relación entre innovación y RSE.  
4.2.5.1. Influencia de la motivación y el conocimiento sobre la 
innovación socialmente responsable 
En esta primera etapa se verifican los coeficientes – c para las parejas de códigos 
determinadas por la innovación socialmente responsable (compuesto por las tres 
dimensiones de la RSE) y la familia motivación (representado por los 15 índices 
motivacionales de la prueba CMT) o la familia conocimiento (determinada por las cuatro 
etapas del ciclo de gestión de conocimiento) (véase Tabla 28). 
 
Tabla 28. Coeficientes-c para la influencia de la motivación y el conocimiento sobre la 
innovación socialmente responsable. 
Categorías 
Ideas 
económica
s 
Ideas 
éticas 
Ideas 
legales 
Motivación Condición Externa - Contenido del 
trabajo 
0,03 0,02 0 
Motivación Condición Externa - Grupo de trabajo 0 0 0 
Motivación Condición Externa - Promoción 0 0 0 
Motivación Condición Externa - Salario 0 0 0 
Motivación Condición Externa - Supervisión 0,01 0 0 
Motivación Condición Interna - Afiliación 0,62 0,78 0,18 
Motivación Condición Interna - Autorrealización 0,01 0,01 0,03 
Motivación Condición Interna - Logro 1,07 0,89 0,12 
Motivación Condición Interna - Poder 0,01 0 0 
Motivación Condición Interna - Reconocimiento 0,1 0,08 0,12 
Motivación Medios Preferidos Retribución - 
Aceptación de las normas y valores 
0,01 0,01 0 
Motivación Medios Preferidos Retribución - 
Expectación 
0 0 0 
Motivación Medios Preferidos Retribución - 
Requisiciones 
0 0 0 
Motivación Medios Preferidos Retribución - 
Aceptación 
0 0 0 
Motivación Medios Preferidos Retribución - 
Dedicación a la tarea 
0 0 0 
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Categorías 
Ideas 
económica
s 
Ideas 
éticas 
Ideas 
legales 
Conocimiento Aplicación 0,93 0,96 0,15 
Conocimiento Archivo 0,04 0,04 0,04 
Conocimiento Creación 0,08 0,1 0,11 
Conocimiento Transmisión 0,05 0,04 0,05 
Fuente: elaboración propia. 
 
En donde se demuestra la marcada incidencia de los códigos de la motivación interna 
(afiliación y logro) y de la aplicación del conocimiento, sobre la innovación socialmente 
responsable, representada en este caso por las ideas económicas y éticas. En 
consecuencia, la reseña general presentada en la etapa anterior (véase Figura 46) es 
reformulada a partir de los hallazgos obtenidos en este numeral; específicamente para la 
relación entre motivación, conocimiento e innovación socialmente responsable, con lo que 
se refina el planteamiento inicial (véase Figura 47). 
 
 
Figura 47. Influencia de la motivación y el conocimiento sobre la innovación socialmente 
responsable. 
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Fuente: elaboración propia. 
 
De esta manera, se completa la primera etapa del proceso, para dar paso a la siguiente 
fase en donde se estudia la relación entre innovación y responsabilidad social empresarial. 
4.2.5.2. Relación entre innovación y RSE 
En esta segunda etapa se verifican los coeficientes – c para las parejas de códigos 
determinadas por la innovación y la responsabilidad social empresarial (véase Tabla 29). 
 
Tabla 29. Coeficiente-c para el vínculo entre innovación y RSE. 
Categorías Ideas Económicas Ideas Éticas Ideas Legales 
Ideas Económicas 0 0,8 0,16 
Ideas Éticas 0,8 0 0,19 
Ideas Legales 0,16 0,19 0 
Fuente: elaboración propia. 
En donde se plantea una relación bidireccional, entre la pareja de códigos para la 
innovación y la RSE, representada por las ideas económicas y éticas (excluyendo el 
componente legal, como es habitual para ciertos sectores de la industria). En 
consecuencia, la reseña reformulada en la fase anterior, es complementada a partir de los 
hallazgos obtenidos en este numeral; específicamente para la relación entre la innovación 
y la responsabilidad social (véase Figura 48). 
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Figura 48. Vínculo entre innovación y RSE. 
Fuente: elaboración propia. 
 
Para completar de esta manera la verificación por etapas de la conceptualización inicial 
del problema y se da paso a la última etapa del análisis cualitativo, en donde se presentan 
los resultados cualitativos y su interpretación. 
4.2.6. Resultados cualitativos e interpretación 
Para conceptualizar los hallazgos obtenidos con el análisis cualitativo, se aplica el método 
de Gioia, a través del estudio de los códigos y familias definidas previamente en el numeral 
4.2.3. Este método es aplicado a través del paso a paso descrito en el capítulo 3.3, hasta 
obtener como resultado el siguiente mapa mental, construido en el software Freeplane® 
(véase Figura 49). 
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Figura 49. Mapa mental sobre la generación de ideas socialmente responsables. 
Fuente: elaboración propia. 
 
En donde para definir la dimensión agregada “generación de ideas socialmente 
responsables”, se consideran los temas de segundo orden (stakeholders, acuerdos tácitos 
organizacionales, aspectos personales, aspectos demográficos – organizacionales, 
condiciones motivacionales internas y aplicación del conocimiento) y los conceptos o datos 
de primer orden (competencias organizacionales, tiempo disponible, nivel de liderazgo, 
nivel de educación, personalidad, estilo cognitivo, tipo de líder, edad, ciudad y antigüedad).  
 
En este contexto y a pesar de que en la etapa previa se completó la reformulación de la 
reseña (véase Figura 48), es pertinente complementarla con los resultados del método de 
Gioia; tal como se presenta a continuación en la Figura 50. 
 
Capítulo 4 149 
 
 
 
Figura 50. Conceptualización general. 
Fuente: elaboración propia. 
 
Al analizar e interpretar estos hallazgos, se evidencia: 
 La influencia de las condiciones motivacionales internas y la aplicación del 
conocimiento, sobre la innovación socialmente responsable; hallazgo que fue 
inicialmente verificado a partir del análisis de los coeficientes – c, y confirmado 
mediante la aplicación del método de Gioia. 
 El alcance limitado del modelo estudiado para la innovación, en donde sólo se incluye 
la etapa de generación de ideas o invención, dejando por fuera su conceptualización, 
verificación y difusión a los stakeholders.  
 La pertinencia de considerar factores adicionales a las dimensiones motivación y 
conocimiento, para describir la innovación socialmente responsable; toda vez, que se 
verifica con la aplicación del método de Gioia y en especial a través de la codificación 
de datos, la incidencia de otros aspectos, como la relación con el líder, las condiciones 
cognitivas y el tipo de personalidad. 
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 Una posible relación entre la estrategia de responsabilidad social y la gestión de los 
recursos humanos a nivel organizacional; este vínculo es sugerido al considerar los 
temas y datos que componen los resultados del método de Gioia, como por ejemplo el 
nivel de liderazgo y el tipo de líder. 
 La influencia que tienen otros intereses diferentes a los económicos, sobre el nivel de 
satisfacción; el equipo estudiado es motivado tradicionalmente con incentivos 
monetarios e incluso, tienen un esquema de remuneración variable por metas, sin 
embargo los resultados para la familia motivación, evidencian la importancia de otros 
intereses como la afiliación y el logro, para este grupo.  
 La inmediatez en el acceso y el desinterés general en el conocimiento, para los 
colaboradores analizados; quienes priorizan el fácil acceso a la información, 
privilegiando el aprendizaje vivencial y omitiendo las actividades de creación, archivo 
y transmisión, del conocimiento tácito y explícito entre ellos mismos. 
 El desconocimiento de temas legales por parte del equipo comercial; a pesar de que el 
sector está ampliamente reglamentado, los colaboradores analizados, parecen no 
tener claro el alcance, ni el impacto de estas normas sobre su trabajo; tal como se 
verifica al referirse a las dimensiones de la RSE para la innovación, con el coeficiente 
– c. 
 La necesidad de concebir la innovación socialmente responsable como un tema en 
construcción, mediado por una relación bidireccional entre la ambos conceptos; tal 
como fue verificado durante el análisis del coeficiente – c.  
 La utilidad de las herramientas y métodos seleccionados para modelar el problema, 
este es el caso del coeficiente – c (como soporte en el estudio de las relaciones entre 
códigos), el método de Gioia (como guía del proceso interpretativo), la codificación 
inicial de los datos (como forma de estratificación y control) y por último, se advierte 
sobre la pertinencia de la construcción gradual de la tesis, en donde a partir de la 
reseña general se enriquece el modelo. 
 La complementariedad de los resultados obtenidos a nivel cualitativo, con los hallazgos 
del estudio cuantitativo; en donde se confirma la relación previamente descrita entre 
motivación, conocimiento e innovación socialmente responsable, y se obtienen 
hallazgos adicionales, relacionados con el contexto y las relaciones interpersonales 
presentes en él. 
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En línea con la complementariedad comentada, entre los resultados cuantitativos y 
cualitativos; a continuación se reformula la hipótesis de estudio (véase Figura 51), para 
plantear de esta manera la tesis de investigación. 
 
 
 
Figura 51. Reformulación de la hipótesis a partir de los resultados obtenidos. 
Fuente: elaboración propia. 
 
En donde la motivación interna y la aplicación del conocimiento explican la gestión de la 
innovación vinculada con la RSE para satisfacer las necesidades de los stakeholders, en 
un contexto competitivo como el actual, caracterizado por grandes problemas ambientales 
y sociales. 
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4.3. Síntesis de los resultados obtenidos 
En este capítulo se aplica de manera detallada el plan propuesto durante la metodología 
para completar el estudio de caso. Las primeras dos etapas (diseño y conducción) se 
desarrollan, en su mayor parte, mediante trabajo de campo; mientras que las dos etapas 
restantes (análisis y desarrollo) se consignan en el documento y comienzan con la revisión 
de los resultados cuantitativos (véase numeral 4.1) y cualitativos (véase numeral 4.2), a 
través de la introducción del método a aplicar, la definición de sus variables y categorías, 
y la revisión e interpretación general de los resultados. 
 
Es importante destacar la pertinencia de la aplicación de enfoques complementarios, como 
el cuantitativo y el cualitativo, en investigaciones desarrolladas en entornos sociales como 
la organización; específicamente se reconoce la oportunidad de considerar técnicas mixtas 
como las empleadas, en donde se combinan las ecuaciones estructurales con variables 
latentes para modelar cuantitativamente la interacción humana; así como, la oportunidad 
que representa incluir enfoques tradicionalmente antropológicos en estudios 
organizacionales, tal como se plantea en el enfoque cualitativo. De esta manera se 
completa el capítulo sobre resultados, para dar paso a su análisis e interpretación detallada 
a continuación. 
 
  
 
 
 
5. Análisis de resultados 
El objetivo del presente capítulo es analizar la influencia del conocimiento y la motivación 
en la gestión de la innovación vinculada con la RSE, a partir de los resultados referenciados 
en el capítulo anterior. En este sentido se propone: (1) la verificación de la plausibilidad de 
la investigación; (2) la triangulación de datos, interdisciplinaria, de teorías, de metodologías 
y de investigadores; (3) la discusión con otros autores; (4) la presentación de productos 
académicos y no académicos, para finalmente relacionar (5) el alcance teórico y práctico 
de la investigación. 
5.1. Plausibilidad de la investigación 
Para comprobar la integridad, legitimidad, idoneidad y aptitud del proyecto, se plantea la 
verificación de los criterios de calidad de la investigación, mediante la aplicación de una 
lista de control prestablecida, luego se relacionan los hallazgos realizados con el reporte 
de los resultados y finalmente, se describe una segunda aplicación de la prueba. 
5.1.1. Verificación de los criterios de calidad 
A continuación, en la Tabla 30 se relaciona para la lista de control, propuesta por Creswell 
et al. (2011) y seleccionada como referente para la verificación de calidad (véase numeral 
3.3), cada uno de los cinco criterios a evaluar, la estrategia para alcanzarlos (preguntas 
relacionadas), la puntuación asignada para cada uno (de 1,0 a 10,0) y algunas 
observaciones o comentarios. 
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Tabla 30. Criterios de calidad verificados en la investigación.  
C
ri
te
ri
o
 
Estrategias para alcanzar el 
criterio 
P
u
n
tu
a
c
ió
n
 
Observaciones 
S
ig
n
if
ic
a
n
c
ia
 
 ¿Estudia la aplicación 
seleccionada un problema 
de investigación relevante? 
 ¿Logra el problema en 
cuestión una mejor 
caracterización a través de 
las ecuaciones estructurales 
y del método de Gioia? 
9 
 Los desarrollos e investigaciones en torno 
al problema de investigación, comentados 
en el numeral 1.3, contribuyen a la 
relevancia del problema de investigación 
 Los métodos seleccionados para su 
modelamiento son pertinentes (Córdoba, 
2010; Córdoba & Jaramillo, 2012; Luengo, 
Areitio, & Obeso (2013); Hoffmann et al., 
2011) y corresponden a los métodos 
utilizados en el medio para resolver 
problemas semejantes 
In
v
e
s
ti
g
a
d
o
re
s
 
 ¿Cuentan los investigadores 
con las habilidades 
requeridas para desarrollar 
la investigación propuesta? 
 ¿Hay consenso acerca de la 
utilización de las ecuaciones 
estructurales y del método 
de Gioia para el desarrollo 
del problema de 
investigación? 
 ¿Existen acuerdos acerca de 
las condiciones en que se 
realizará la colaboración? 
8 
 La investigadora ha participado en el 
curso “seminario doctoral”, dictado en 
octubre de 2013 por la profesora Marlei 
Pozzebon del HEC de Montreal 
 Luego de completado, el trabajo de grado 
de la maestría; entre las recomendaciones 
se identificó la necesidad de abordar este 
tipo de problemas a través de métodos 
como las ecuaciones estructurales y el 
método de Gioia 
 Para el desarrollo de la investigación 
existe un acuerdo de confidencialidad y de 
derechos de propiedad, firmado entre la 
investigadora, la compañía del sector 
gráfico y la directora de la tesis 
In
n
o
v
a
c
ió
n
 
 ¿Permite la utilización de 
ecuaciones estructurales y 
del método de Gioia innovar 
en la forma en que el 
problema ha sido abordado? 
 ¿Es innovadora la 
combinación de los métodos 
o la forma en la que están 
integrados? 
7 
 La integración y combinación de los 
métodos seleccionados, es innovadora, tal 
como lo reconocen algunos autores 
(Córdoba, 2010; Córdoba & Jaramillo, 
2012; Hoffmann et al., 2011) 
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C
ri
te
ri
o
 
Estrategias para alcanzar el 
criterio 
P
u
n
tu
a
c
ió
n
 
Observaciones 
E
n
fo
q
u
e
 
 ¿Existe una descripción 
filosófica o teórica acerca de 
las formas en que ha sido 
abordado el tema? 
 Describa por qué usar las 
ecuaciones estructurales y el 
método de Gioia, y cuál es su 
beneficio asociado 
 ¿Existe una descripción 
clara del diseño de estudio 
propuesto? ¿Incluye en 
dónde ocurre la integración? 
(Diagrama etc.) 
 ¿Está la integración del 
modelo correctamente 
descrita, incluyendo la 
definición de tiempos, 
actividades, técnicas a 
utilizar y responsabilidades? 
 ¿Es apropiado el diseño 
para alcanzar los objetivos 
del estudio? 
 ¿Son consistentes los 
métodos con los estándares 
de rigurosidad para la 
recolección y análisis 
cualitativo y cuantitativo de 
los datos? 
 ¿Se utilizará un software 
para desarrollar el 
componente analítico de los 
datos? En caso de no 
usarse, ¿por qué? 
 ¿Es el estudio viable, al 
tomar como referente el 
tiempo y los recursos 
disponibles? 
9 
 En el numeral 1.3 se referencian 
desarrollos e investigaciones en torno al 
problema de investigación seleccionado. 
En esta revisión se detalla información 
acerca de los autores, el nombre de la 
investigación, los hallazgos y el 
planteamiento de futuros trabajos o 
estudios pendientes por completar 
 Se presenta una descripción detallada de 
la metodología a desarrollar (véase 
numeral 3) 
 Para el desarrollo de la investigación se 
utilizan diferentes softwares o 
herramientas digitales, según la etapa del 
proceso. Para la recolección de datos se 
utilizan free online surveys® y moodle®, 
mientras que para el análisis de los mismo 
se utilizan Atlas.ti® y AMOS de SPSS®. 
E
n
to
rn
o
  ¿Existen evidencias de que 
la universidad apoyan 
investigaciones basadas en 
ecuaciones estructurales y el 
método de Gioia? 
6 
 Existe evidencia sobre el interés de la 
facultad, por estudiar este tipo de temas 
desde un enfoque cuantitativo(Córdoba, 
2010; Córdoba & Jaramillo, 2012) 
 
Fuente: elaboración propia. 
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En donde se obtiene una puntuación de 7,8 en la verificación de los criterios de calidad de 
la investigación; calificación que soporta la validez empírica y teórica de los hallazgos, a 
precisar en el reporte los resultados.  
5.1.2. Reporte de resultados 
En esta etapa, a diferencia del capítulo de conclusiones, se plantea una descripción 
narrativa, el soporte de las categorías (con ejemplos) y algunos elementos gráficos, que 
soportan el trabajo de campo y el análisis de resultados (Hernández et al, 2010); al 
respecto, algunos autores como Williams, Unrau, Grinnell, & Epstein (2005) sugieren un 
esquema de reporte, compuesto, entre otras, por un patrón o modelo que permita su 
replicación en el futuro.  
 
A continuación se describe la secuencia de pasos que debe seguirse para reproducir la 
investigación en otros entornos. Este paso a paso se desarrolla con base en la 
conceptualización general, aplicada durante el estudio de terreno, y soporta la 
implementación del modelo “Inn-Cumbe” para la gestión organizacional, a través de un 
acróstico: 
 
I: identificar las necesidades de los stakeholders vinculados con la organización 
(entre los que se incluye: colaboradores, accionistas, clientes, comunidad 
académica, competidores, proveedores e instituciones públicas), y verificar que sus 
necesidades estén alineadas con los principios de responsabilidad social de la 
organización. 
 
N: nominar entre las técnicas creativas disponibles, alguna o algunas que se 
ajusten a las condiciones de la organización y en especial a las características 
cognitivas de los colaboradores participantes (Escobar, 2013). 
 
N: narrar en las técnicas creativas el contexto de la necesidad identificada, 
ajustando su redacción y clara formulación para facilitar su posterior aplicación; en 
esta etapa se debe de seleccionar el grupo de colaboradores que participaran en 
el proceso. 
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C: completar la aplicación de las técnicas creativas con el equipo de colaboradores 
seleccionado. En esta etapa es importante tener en cuenta dos recomendaciones 
que favorecen el proceso creativo, la primera de ellas se refiere a la necesidad de 
establecer un tiempo máximo para la actividad y en la segunda se relaciona con la 
importancia de realizar la actividad en horas de la mañana.  
 
U: ubicar las ideas generadas en el contexto de la RSE, a través de las dimensiones 
legales, económicas y éticas que la definen. 
 
M: medir la calidad de las ideas generadas, aplicando los criterios de calidad 
propuestos por Reinig & Briggs (2013) y determinados por las dimensiones de la 
RSE previamente seleccionadas. En esta medición se recomienda considerar los 
diferentes stakeholders para que actúen como jurados. 
 
B: beneficiar con su difusión a los diferentes stakeholders para que pase de ser 
una idea o invención, a una innovación efectiva. En esta etapa se propone 
conceptualizar, verificar y difundir aquellas ideas que obtuvieron en el paso previo 
una buena calificación, con el fin de favorecer con su aplicación a las partes 
interesadas. 
 
E: emprender correctivos y reiniciar el ciclo. En esta etapa se generan planes de 
acción (correctivos o preventivos), para impactar las condiciones motivacionales 
internas de los colaboradores, o para propiciar la aplicación de su conocimiento; a 
través de estrategias para: 
 
o Planificar la sucesión profesional. 
o Administrar el cambio. 
o Diagnosticar y diseñar la estructura organizacional. 
o Detectar de las necesidades de entrenamiento. 
o Construir planes de incentivos o recompensas. 
o Presentar los balances sociales. 
o Establecer las especificaciones del puesto de trabajo. 
o Analizar las perdidas. 
o Retener talentos. 
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Finalmente, se propone reiniciar el ciclo para identificar nuevas necesidades y beneficiar a 
nuevas partes interesadas. A continuación, en la Figura 52, se sintetiza el modelo “Inn-
Cumbe” comentado. 
 
 
Figura 52 Modelo “Inn-Cumbe” para la gestión organizacional. 
Fuente: elaboración propia. 
 
De esta manera, se completa el reporte de resultados a través del modelo (relación entre 
teorías y temas) y la secuencia de pasos descrita; para dar paso a su replicación o 
reproducción en otros contextos, tal como se presenta a continuación. 
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5.1.3. Aplicación del modelo “Inn-Cumbe” 
Con el fin de hacer una segunda aplicación de la prueba, de manera estructurada y clara, 
a través de la secuencia de pasos propuesta en el modelo “Inn-Cumbe”; se selecciona al 
equipo de servicio al cliente de la compañía, para verificar el modelo, con ellos se ha 
logrado hasta el momento, realizar una primera secuencia (ciclo compuesto por sus ocho 
etapas) e iniciar una segunda. A continuación en la Tabla 31 se presenta el detalle de esta 
aplicación. 
 
Tabla 31. Resultados de la aplicación del modelo “Inn-Cumbe” a servicio al cliente. 
Etapas Comentarios de la aplicación 
I: identificar las 
necesidades 
En esta etapa se seleccionaron dos necesidades, la primera atiende 
a los accionistas y la segunda con los clientes.  
1. Reducir los costos del producto terminado. 
2. Introducir nuevos productos al mercado que se ajusten a las 
necesidades de los clientes. 
N: nominar las 
técnicas 
creativas 
Se nominaron múltiples técnicas creativas, como SCAMPER, lluvia 
de ideas, análisis morfológico, mapas mentales, sombreros para 
pensar, árbol de causa efecto, lista de chequeo, analogía semántica 
(A. F. Romero, 2010) y, dentro de ellas, se seleccionaron el análisis 
morfológico, SCAMPER, la estimulación con imágenes a través de la 
biomimética y los seis sombreros para pensar. 
N: narrar en las 
técnicas 
creativas el 
contexto  
Tres personas de la organización se encargaron del diseño y ajuste 
de las técnicas creativas al contexto específico. El resultado de la 
adaptación realizada se encuentra en el anexo EE. 
C: completar la 
aplicación de las 
técnicas 
creativas 
En una mañana del segundo semestre de 2014, se completaron las 
técnicas creativas en las instalaciones de la compañía (véase Figura 
53). 
 
Figura 53. Aplicación del modelo “Inn-Cumbe” a servicio al cliente. 
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Etapas Comentarios de la aplicación 
Fuente: elaboración propia. 
U: ubicar las 
ideas generadas 
en el contexto de 
la RSE 
Para ubicar las ideas generadas en el contexto, se reunió el equipo 
de líderes de esta área, con el fin de determinar la RSE, a través de 
la definición de su dimensión social, ética y económica. 
M: medir la 
calidad de las 
ideas generadas 
Una vez la RSE ha sido dimensionada, se evalúa la calidad de cada 
una de las ideas generadas; para este caso, se identificaron tres 
ideas de alta calidad. 
B: beneficiar con 
su difusión a los 
stakeholders 
Las tres ideas generadas fueron implementadas en su totalidad; 
aquellas relacionadas con la reducción de costos, se reportaron a los 
socios de la compañía, mientras que los nuevos productos fueron 
propuestos a los clientes. 
E: emprender 
correctivos 
relacionados 
con las 
motivación 
interna y la 
aplicación del 
conocimiento, 
para reiniciar el 
ciclo 
Ante la baja cantidad de ideas generadas, se emprenden una serie 
de planes de acción, como: 
 Implementación de un nuevo esquema de gestión del 
conocimiento. 
 Pasantías entre los diferentes roles del área, incluso con el rol del 
líder. 
 Socialización de casos de éxito de las diferentes plantas a nivel 
nacional. 
 Brigadas de ahorro en la planta para compartir proyectos de 
ahorro con el equipo. 
 Reuniones periódicas con el líder para revisar avance de 
proyectos y necesidades del equipo. 
 Implementación de horarios flexibles. 
 Taller práctico para la resolución de conflictos y el manejo de 
objeciones. 
 Entrenamiento en análisis de causa raíz e identificación de 
pérdidas. 
Una vez ejecutadas estas acciones correctivas, se reinicia el ciclo 
para verificar el impacto de éstos planes sobre la calidad de las ideas 
generadas. 
I: identificar las 
necesidades 
En esta etapa se mantienen las necesidades identificadas 
inicialmente. 
N: nominar las 
técnicas 
creativas 
Las técnicas creativas seleccionadas para esta segunda aplicación 
fueron las mismas utilizadas en la primera (análisis morfológico, 
SCAMPER, estimulación con imágenes y los seis sombreros para 
pensar). 
N: narrar en las 
técnicas 
creativas el 
contexto  
Para la segunda aplicación, se utilizó el mismo material diseñado 
para la primera aplicación (véase anexo EE). 
C: completar la 
aplicación de las 
técnicas 
creativas 
En una mañana del primer semestre de 2015, en las instalaciones de 
la compañía, se aplicaron de nuevo las técnicas creativas (véase 
Figura 54). 
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Etapas Comentarios de la aplicación 
 
Figura 54. Primera réplica del modelo “Inn-Cumbe” a servicio al 
cliente. 
Fuente: elaboración propia. 
U: ubicar las 
ideas generadas 
en el contexto de 
la RSE 
Para esta etapa se mantiene el dimensionamiento realizado en la 
primera aplicación 
M: medir la 
calidad de las 
ideas generadas 
Aplicando los criterios propuestos por Reinig & Briggs (2013), se 
identificaron 16 ideas de alta calidad. 
Fuente: elaboración propia. 
 
Esta aplicación del modelo “Inn-Cumbe” sugiere como beneficioso la implementación de 
planes de acción relacionados con las condiciones motivacionales internas y la aplicación 
del conocimiento; toda vez que aumenta la cantidad de ideas de calidad. De esta manera 
se completa la etapa de la plausibilidad de la investigación, para dar paso a la triangulación 
de datos, interdisciplinaria, de teorías, de metodologías y de investigadores. 
5.2. Triangulación de los resultados obtenidos 
A pesar de que la legitimidad de la información no viene dada únicamente por la 
convergencia de criterios externos de diferente naturaleza, sino que se refiere a un 
elemento intrínseco al propio desarrollo de la investigación, definido por la apertura y 
seguimiento de nuevas zonas de sentido, que amplían de forma progresiva la significación 
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del modelo en construcción (F. González, 2007). A continuación se plantea, la triangulación 
de los resultados obtenidos, con el objetivo de aportar rigor, amplitud y profundidad desde 
una perspectiva positivista (Gephart, 1999). 
 
El concepto triangulación, tal como lo referencia Jurgenson & Álvarez (2003), se ha 
considerado como la utilización de múltiples métodos, materiales, perspectivas y 
observadores para agregar rigor y profundidad a cualquier investigación. En línea con este 
objetivo, se encuentran posturas como las referenciadas por Janesick (1994), y por Lincoln 
& Denzin (1998), quienes plantean los siguientes cuatro tipos de triangulación: 
 
o Triangulación de datos: en donde se plantea la utilización de diversas fuentes de 
información en un estudio. 
o Triangulación de teorías: relacionada con la utilización de múltiples perspectivas para 
interpretar un mismo grupo de datos. 
o Triangulación metodológica: en donde se propone utilizar diferentes métodos para 
estudiar un mismo problema. 
o Triangulación de investigadores: que concibe la utilización de diferentes investigadores 
o evaluadores para el proceso. 
 
Mientras que Janesick (1994), agrega un quito tipo de triangulación a la que llama: 
o Triangulación interdisciplinaria: en donde se propone la participación de profesionales 
de diferentes disciplinas, para enriquecer la interpretación. 
 
En este contexto, a continuación se desarrollan los diferentes tipos de triangulación 
comentados, con el objetivo positivista de agregarle rigor, amplitud y profundidad a la 
investigación. 
5.2.1. Triangulación de datos 
Tal como lo plantea Flick (2008), al referenciar a Denzin (1970); la triangulación de datos 
se refiere al uso de diferentes fuentes de información y de diferentes métodos para su 
producción. Esto quiere decir que este proceso permite al investigador llegar al máximo de 
la ganancia teórica al usar los mismos métodos.  
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En consecuencia, la triangulación de datos se refiere a la búsqueda de múltiples sitios y 
niveles para el estudio del fenómeno en cuestión. A continuación, en la Figura 55, se 
presentan las diferentes fuentes de datos utilizadas para el enfoque cuantitativo y 
cualitativo, de la presente investigación. 
 
 
Figura 55. Triangulación de datos por nivel y sitio. 
Fuente: elaboración propia. 
 
Con lo que se completa la triangulación de datos para la investigación, y se corrobora la 
postura de Denzin (1970), quien reconoce la complementariedad de esta verificación con 
el muestreo teórico, propuesto por Glaser & Strauss (1967); en el sentido en que ambos 
aplican una selección e integración intencional y sistemática de personas, poblaciones y 
ajustes temporales y locales.  
5.2.2. Triangulación interdisciplinaria 
Para la triangulación interdisciplinaria propuesta por Janesick (1994), se requiere la 
participación de profesionales de diferentes disciplinas para enriquecer la interpretación; 
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en efecto, durante el proyecto se invitan diversos profesionales para soportar determinadas 
etapas (véase Figura 56). 
 
 
Figura 56. Profesionales que participan de la investigación. 
Fuente: elaboración propia. 
 
Etapa que sugiere el alcance del estudio, desde las disciplinas de la antropología al 
referirse a asuntos personales, la innovación basada en el desarrollo económico, la 
cognición referida a temas de conocimiento, la psicología para aspectos motivacionales, 
la ecología para la RSE; entre otros.  
5.2.3. Triangulación de teorías 
Al referirse a este tipo de triangulación, se identifican diferentes posturas; Flick (2008) por 
ejemplo, proponen aplicarla en campos de la ciencia, caracterizados por un bajo grado de 
coherencia teórica; mientras que Denzin (1970), al analizar las diferentes teorías que están 
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disponibles para explicar un fenómeno, plantea el análisis de confirmación o el desarrollo 
de una teoría propia (Denzin, 1970).  
 
Basados en la propuesta de Denzin (1970), en la presente investigación se aplica la 
triangulación de teorías por análisis confirmatorio (en donde se parte de un modelo para 
enriquecerlo y cambiarlo, rol deductivo – inductivo de la teoría) y el desarrollo de una teoría 
propia (en donde la teoría emerge de los datos, rol inductivo de la teoría) para lograr la 
utilización de múltiples perspectivas en el análisis un mismo grupo de datos (véase la 
Figura 57).  
 
 
Figura 57. Triangulación de teorías en la investigación. 
Fuente: elaboración propia. 
 
Con lo que se verifica, el beneficio alertado previamente por Denzin (1970), relacionado 
con la posibilidad de reducir el sesgo de los investigadores, evitando que se aferren a sus 
supuestos preliminares e ignoren una explicación alternativa; promoviendo de esta manera 
los avances en la teoría y la investigación. 
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5.2.4. Triangulación de metodologías 
Esta corresponde a la cuarta forma de triangulación propuesta por Denzin (1970), en donde 
el autor plantea dos alternativas para llevarla a cabo. La primera de ellas, relacionada con 
la posibilidad de hacerlo entre varios métodos, y la segunda, al interior de un mismo 
método. Para ser más explícitos sobre el tema, el autor propone como ejemplo de la 
segunda, la posibilidad de plantear sub escalas diferentes para un mismo cuestionario; 
mientras que, al referirse a la primera, propone una discusión basada en la combinación 
de diferentes métodos con el objetivo de reducir su reactividad. 
 
En este contexto, la triangulación metodológica implica una compleja competencia de 
métodos, para maximizar la validez de los esfuerzos de campo, a través de un proceso 
emergente, que depende del investigador, de su entorno y de su punto de vista teórico 
(Denzin, 1970).  
5.2.4.1. Métodos estadísticos 
En el enfoque cuantitativo se propone el método de regresión logística multinomial, para 
la triangulación metodológica. A continuación se describe en qué consiste esta 
metodología, el procedimiento aplicado y los resultados obtenidos, con su respectiva 
conclusión. 
 
I. Introducción al método de regresión logística multinomial: el modelo de regresión 
logística multinomial puede resumirse en las siguientes ecuaciones, que proporcionan 
las probabilidades de pertenencia a las primeras 𝑘 − 1 clases, suponiendo a 𝑘 como 
clases o categorías y a 𝑗 como variables independientes (Martín & Santana, 2007):  
 
𝜫𝒊𝒏 =
𝒆𝒁𝒊𝒏
𝟏 + 𝒆𝒁𝒊𝟏 + 𝒆𝒁𝒊𝟐 + ⋯ + 𝒆𝒁𝒊(𝒌−𝟏)
 (1) 
 
𝒁𝒊𝒏 = 𝜷𝒏𝟎 + 𝜷𝒏𝟏𝑿𝒊𝟏 + 𝜷𝒏𝟐𝑿𝒊𝟐 + ⋯ + 𝜷𝒏𝒋𝑿𝒊𝒋 (2) 
 
Donde 𝛱𝑖𝑛 es la probabilidad de pertenencia del caso 𝑖 al grupo 𝑛; 𝑍𝑖𝑛 es el valor 
de la variable dependiente 𝑍, correspondiente a la clase 𝑛; 𝑋𝑖𝑛 es el valor del 
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predictor o variable independiente ℎ para el caso 𝑖. La probabilidad para la última 
clase 𝑘 se obtiene por diferencia a 1. 
 
La opción de regresión logística multinomial resulta útil en aquellas situaciones en 
las que se desee clasificar a los sujetos según los valores de un conjunto de 
variables predictoras (Martín & Santana, 2007). Este tipo de regresión es similar a 
la regresión logística, pero más general, ya que la variable dependiente no está 
restringida a dos categorías. 
 
El software SPSS® (aplicativo utilizado para apoyar investigaciones de las ciencias 
sociales, económicas y de la salud, compuesto por varios módulos, entre los que 
se encuentra el de regresión, utilizado para la siguiente investigación (Antonio, 
2015)), ofrece las siguientes funciones para la regresión logística multinomial: 
 
 Prueba 𝑗𝑖 − 𝑐𝑢𝑎𝑑𝑟𝑎𝑑𝑜 de Pearson y de desviación sobre la bondad de ajuste 
del modelo. 
 Especificaciones de subpoblaciones para el agrupamiento de los datos, para la 
prueba de bondad de ajuste. 
 Listado de frecuencias, frecuencias pronosticadas y residuos por 
subpoblaciones. 
 Corrección de las estimaciones de la varianza por sobre dispersión. 
 Matriz de covarianza para las estimaciones de los parámetros. 
 Contrastes sobre las combinaciones lineales de los parámetros. 
 Especificación explicita de modelos anidados. 
 Ajuste de modelos de regresión logística condicional con emparejamiento 1-1, 
usando variables diferenciadas. 
 
En el siguiente numeral se plantea la secuencia de pasos aplicada para completar 
la aplicación del modelo de regresión logística multinomial. 
 
II. Resultados de la aplicación de la regresión logística multinomial: luego de referenciar 
el método de regresión multinomial, a continuación se describe el paso a paso 
propuesto para desarrollar el modelo: 
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1. Para ajustar la variable respuesta calidad en el modelo seleccionado, es necesario 
aplicar una transformación con respecto a los datos considerados inicialmente en 
las ecuaciones estructurales. Esto quiere decir que, a diferencia del modelo inicial, 
en donde existen tres variables respuesta, para este modelo solo se cuenta con 
una variable respuesta, determinada por tres categorías:  
 
𝐶𝑎𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑: 1 (𝑏𝑎𝑗𝑎); 2 (𝑚𝑒𝑑𝑖𝑎); 3 (𝑎𝑙𝑡𝑎). 
 
2. Para cuantificar la influencia que tiene cada variable sobre la calidad, se calcula su 
importancia, es decir, el nivel de relación entre la calidad como variable respuesta 
y los 15 factores de la prueba CMT, en presencia de las demás variables. Este 
procedimiento se desarrolla en dos pasos que se describen a continuación: 
 
a. Calcular el nivel de asociación entre la calidad y la variable de interés. Este 
indicador no tiene en cuenta las demás variables. Así, al tener 15 variables, 
se tendrán 15 niveles de asociación independientes, es decir, como si 
existieran 15 modelos de parejas de variables (Calidad vs. xi, i = 1,2, … ,15). 
 
Este nivel de asociación es un indicador estadístico con una escala de 0% 
a 100%, siendo 0% nula asociación y 100% total influencia de la variable xi 
en la Calidad, normalmente denotado como R2. Como el modelo tiene en 
cuenta 15 variables, se denotará como Ri
2 al nivel de asociación de xi con 
la Calidad, i = 1,2, … ,15. 
 
b. Calcular la importancia de cada variable. En este segundo cálculo se incluye 
la presencia de las demás variables, ya que unas variables pueden 
interactuar con otras. La importancia (𝐷𝑖) tendrá en cuenta esta interacción, 
así: 
 
𝑫𝒊 =
𝑹𝒊
𝟐
∑ 𝑹𝒊
𝟐𝟏𝟓
𝒊=𝟏
 (3) 
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∑ 𝑫𝒊
𝟏𝟓
𝒊=𝟏
= 𝟏𝟎𝟎% (4) 
Donde 𝐷𝑖, al igual que el nivel de asociación, va en una escala de 0% a 
100%; entre más alta 𝐷𝑖, más importante la variable en presencia de las 
demás, y en consecuencia la suma de todas las importancias es el 100%. 
A continuación se extraen las variables más influyentes en la calidad final 
de las ideas:  
𝑀𝑃𝑅4(𝑅𝑒𝑞𝑢𝑖𝑠𝑖𝑐𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠);  𝐶𝑀𝐼2(𝑃𝑜𝑑𝑒𝑟);  𝑀𝑃𝑅5(𝐸𝑥𝑝𝑒𝑐𝑡𝑎𝑐𝑖ó𝑛); 
𝐶𝑀𝐼5(𝑅𝑒𝑐𝑜𝑛𝑜𝑐𝑖𝑚𝑖𝑒𝑛𝑡𝑜); 𝐶𝑀𝐼1(𝐿𝑜𝑔𝑟𝑜); 𝐶𝑀𝐸4(𝑆𝑎𝑙𝑎𝑟𝑖𝑜) 
 
3. El siguiente paso consiste en cargar la base de datos al software SPSS®. 
 
4. Con los datos cargados en la herramienta, el siguiente paso corresponde con la 
configuración del modelo en el software.  
 
5. Las variables independientes a configurar en el modelo para la motivación, 
corresponden a las seleccionadas en el numeral b; mientras que la variable 
respuesta, es la transformada en el numeral 1. Para este caso específico, no es 
requerido el cálculo de las interacciones, por lo que esta opción se desactiva (véase 
Figura 58). 
 
 
Figura 58. Configuración de las variables para la regresión logística multinomial. 
Fuente: elaboración propia en software SPSS®. 
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6. Finalmente, se consulta la información de ajuste general del modelo, en donde se 
corrobora su nivel de significancia general (véase Figura 59) y particular para cada 
una de las variables (véase Figura 60). 
 
 
Figura 59. Información del ajuste general de la regresión logística multinomial. 
Fuente: elaboración propia en software SPSS®. 
 
 
Figura 60. Información del ajuste particular de la regresión logística multinomial. 
Fuente: elaboración propia en software SPSS®. 
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Para concluir que: 
 Durante la selección de las variables motivacionales “más importantes”, se evidencia 
cómo el 50% de ellas corresponden a condiciones internas (CMI) o intrínsecas (tal 
como fue verificado previamente con el análisis cualitativo, véase 4.2). Sin embargo, 
para ninguna de estas variables descriptoras, se evidencia un buen nivel de 
significancia a pesar de haber sido referenciadas como las “más importantes”. 
 Para las variables descriptoras del conocimiento (tiempo, educación y calificación), se 
confirma, a través de la información de ajuste del modelo por variables, la relevancia 
del tiempo y de la calificación sobre la variable respuesta. 
 La significancia general del modelo es satisfactoria y el R-cuadrado es válido. Sin 
embargo, la significancia de cada una de las variables es realmente cuestionable, 
situación que platea la posibilidad de considerar, entre otros, la recolección de mayor 
numero de datos, la eliminación de ciertas variables del modelo, la utilización de otros 
métodos estadísticos, y la delimitación de un territorio o muestra de mayor tamaño o 
perteneciente a otra área de la organización. 
 
De esta manera se confirma cuantitativamente (a través de la regresión logística 
multinomial), el efecto de las condiciones motivacionales internas y del conocimiento, sobre 
la innovación socialmente responsable; para completar así, la triangulación metodológica 
desde el enfoque cuantitativo, y dar paso al siguiente numeral en donde se aplican los 
métodos visuales para la triangulación cualitativa. 
5.2.4.2. Métodos visuales 
Para el enfoque cualitativo, la triangulación metodológica se plantea con base en los 
métodos visuales de investigación. En donde se presenta, selecciona y desarrolla un 
método específico; este proceso comienza con una introducción a este tipo de métodos, 
posteriormente se selecciona uno de ellos, se completa la contextualización y, finalmente, 
se plantean los resultados obtenidos y se concluye a partir de ellos. 
 
I. Introducción a los métodos visuales: tal como lo plantean Hartel & Thomson (2011), 
al referirse a Talja, Keso, & Pietiläinen (1999); existen diversas interpretaciones 
alrededor del contexto, entre las que se encuentran aquellas que lo vinculan con el 
espacio en donde surgen las actividades de información. Según H.-L. Lee (2003), 
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estas actividades de información pueden ser clasificadas en tres zonas 
concéntricas alrededor del ser humano, entre las que se encuentran: la zona 
inmediata (de alcance rápido y cercano), la zona adyacente (se refiere a entes 
cercanos) y, finalmente, la zona externa (relacionada con entes lejanos).  
 
Según Hartel & Thomson (2011), al enfocarse específicamente en el contexto del 
espacio de información inmediata, parece especialmente adecuado aprender 
acerca de las configuraciones y fenómenos presentes en él. Diversos autores 
plantean métodos para su estudio; como por ejemplo, Jones (2007), quien sugiere 
combinar la etnografía con metodologías de diseño; mientras Naumer & Fisher 
(2007) recomiendan la consulta naturalista (Lincoln & Guba, 1985) y la recopilación 
de datos a través de métodos de observación discreta, tales como la observación 
participante, las entrevistas, los diarios, textos, el análisis de imágenes y videos. 
 
Las imágenes o fotografías, como parte de los métodos comentados en la 
observación discreta, hacen parte de los métodos visuales para aprender a cerca 
del mundo social. Estos métodos pueden resultar útiles en la investigación dado 
que, tal como lo plantea Weber (2008):  
 
a. Permiten capturar lo inefable. 
b. Centran la atención en las cosas de una manera nueva. 
c. Pueden ser memorables. 
d. Podrían comunicar integralmente, debido a que incorporan múltiples capas 
y permiten evocar historias o preguntas. 
e. Mejoran la comprensión empática y favorecer la generalización. 
f. Pueden llevar a una teoría elegante y elocuente, a través de la metáfora y 
el símbolo. 
g. Fomentan el conocimiento encarnado. 
h. Son más accesible que la mayoría de las formas del discurso académico. 
i. Facilitan la reflexividad en el diseño de la investigación. 
j. Provocan la acción de la justicia social. 
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Estos beneficios han sido reconocidos por diferentes autores que han utilizado la 
fotografía como método visual en sus investigaciones, incluso por aquellos cuyas 
estudios se desarrollan en entornos organizacionales, como es el caso de Malone 
(1983), quien se centró en entornos corporativos y exploró, entre otros, cómo los 
profesionales y trabajadores de oficina organizan sus puestos de trabajo. Los 
métodos visuales como la fotografía se han abordado desde diferentes frentes 
(Savin-Baden & Wimpenny, 2014), entre los que se encuentra: 
 
 La etnografía visual o fotografía etnográfica, que estudia un fenómeno 
específico a través de registros visuales, para separar e interpretar la 
perspectiva émica (lo cultural desde la comunidad) de la perspectiva ética (lo 
cultural desde el individuo), y aplicarla a una estrategia fotográfica (O’Grady & 
O’Grady, 2009). 
 La fotografía documental, utilizada para hacer crónicas visuales, sobre un único 
tema, a través de la línea de tiempo. 
 La fotografía inquisitiva, en donde los participantes de la investigación pueden 
ser utilizados como investigadores, para obtener información olvidada. 
 La voz fotográfica, en la que se le solicita a los participantes de la investigación 
representar el problema a través de fotografías. 
 
II. Selección del método visual: completada la introducción sobre los métodos visuales 
disponibles, se selecciona la etnografía visual o fotografía etnográfica, como 
método para realizar la triangulación metodológica. Esta elección se hace teniendo 
en cuenta que: 
 La fotografía como medio de investigación, tal como lo plantea Lemelin et al., 
(2013), es útil para confirmar e ilustrar los resultados de investigación, lo que 
coincide con el objetivo de la triangulación metodológica. 
 La etnografía es un enfoque centrado en la profundidad de un contexto o grupo 
particular de gente (Savin-Baden & Wimpenny, 2014); en este caso, en la 
compañía del sector gráfico, específicamente en la ciudad de Medellín, donde 
se encuentra el mayor porcentaje de personas de la organización. 
 La etnografía visual permite reconocer como se entrelazan objetos, textos, 
imágenes y tecnologías en la vida cotidiana de las personas y sus identidades 
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(S. Pink, 2001); elemento que corresponde al objeto de estudio de la presente 
investigación, en donde los colaboradores de la organización son la muestra a 
analizar. 
 Desde este enfoque, los investigadores realizan personalmente la toma de 
fotografías para lo cual se retiran de su propia rutina de vida con el fin de 
observar y estudiar otras culturas y contextos (Savin-Baden & Wimpenny, 
2014). En este caso, el investigador hizo la toma fotográfica y se retiró de la 
rutina habitual de vida (en áreas productivas) durante más de 36 meses. 
En línea con lo comentado, a continuación se contextualiza la investigación para 
posteriormente revisar los resultados obtenidos y concluir a partir de ellos. 
 
III. Contexto de la investigación: a continuación se caracteriza el contexto de la 
investigación, a partir de la propuesta de Grady (1996), quien al referirse al tema, 
considera las dimensiones: fotógrafo, espectador y objeto fotografiado, para facilitar 
el discurso semiótico asociado (véase Figura 61). 
 
 
Figura 61. Contexto de la investigación visual. 
Fuente: adaptado de Escobar (2014). 
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La recolección de datos se realizó durante 18 meses, en los que se alcanzaron a 
tomar más de 400 fotografías, que cuentan con el consentimiento por escrito de la 
compañía, según la recomendación de Patton & Smith (2011); una vez este materia 
es recolectado, se propone su análisis a través del siguiente protocolo de 
investigación (véase Tabla 32).  
 
Tabla 32. Protocolo cualitativo para la triangulación metodológica. 
  Enfoque cualitativo 
Rol de la teoría en la 
investigación 
Deductivo 
Marco conceptual Innovación como competencia a gestionar 
Pregunta o problema 
de investigación 
¿Las dimensiones motivación interna y la aplicación 
del conocimiento, influencian la gestión de la 
innovación vinculada con la RSE? 
Estrategia de 
investigación 
Fotografía etnográfica 
Unidad de análisis Motivación y conocimiento 
Muestra (delimitar el 
territorio) 
22 colaboradores del área comercial ubicados en la 
ciudad de Medellín 
Variables o categorías Significado y actos simbólicos 
Recolección de datos 
Fotografías del entorno, el hábitat, la cotidianidad y el 
retrato 
Análisis de datos 
Adaptación de la teoría fundamentada y del modelo 
básico de análisis (Collier & Collier, 1986) 
Resultado 
Corroborar los resultados obtenidos en la investigación 
inicial 
Consideraciones éticas 
 Carta de compromiso sobre la participación de los 
derechos de propiedad intelectual. 
 Compromiso de confidencialidad. 
Fuente: elaboración propia. 
 
Para el análisis de datos, se plantea una adaptación de la tradicional teoría 
fundamentada, en la que se verifica primero la codificación selectiva (teoría 
refinada), luego la axial (subcategorías de la teoría) y por último la abierta 
(propiedades y dimensiones de las subcategorías); tal como se desarrolla a 
continuación. 
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IV. Resultados y análisis de la aplicación de la fotografía etnográfica: según la 
adaptación propuesta, en este caso para comenzar con la codificación selectiva, 
es necesario referenciar cómo la innovación socialmente responsable está 
vinculada, principalmente, con las categorías motivacionales internas y la 
aplicación del conocimiento (véase numeral 4.2.6); luego para la codificación axial, 
se identifican las siguientes subcategorías asociadas (véase Tabla 33).  
 
Tabla 33. Subcategorías relacionadas con la codificación axial. 
Categorías Subcategorías 
Condiciones 
motivacionales 
internas 
Determinado por el logro, el poder, la afiliación, la 
autorrealización y el reconocimiento (Toro & Cabrera, 
1985) 
Aplicación del 
conocimiento 
Última etapa del ciclo de gestión, compuesto por la 
creación, archivo, transmisión y aplicación del 
conocimiento(Guadamillas & Donate, 2008)  
Innovación y RSE En donde se verifica la dimensión ética, legal y 
económica de la innovación socialmente responsable.  
Fuente: elaboración propia. 
 
Mientras que para la codificación abierta, se considera la propuesta de Collier & 
Collier (1986), quien propone comenzar con un análisis del contexto, luego 
consolidar un inventario de fotografías clasificadas en categorías, hacer un análisis 
detallado de cada una, y finalmente, exponer las fotografías para escribir las 
conclusiones. A continuación se presentan algunas fotografías clasificadas en las 
categorías de la motivación interna, de la aplicación del conocimiento y de la 
innovación socialmente responsable (véase Figura 62, Figura 63 y Figura 64) como 
parte del desarrollo de la primera y segunda etapa propuesta por Collier & Collier 
(1986). 
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Figura 62. Fotografías clasificadas como CMI en la codificación abierta. 
Fuente: elaboración propia. 
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Figura 63. Fotografías clasificadas como AC en la codificación abierta. 
Fuente: elaboración propia. 
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Figura 64. Fotografías clasificadas como innovación socialmente responsable. 
Fuente: elaboración propia. 
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Luego de finalizar el inventario correspondiente a la segunda etapa del modelo de 
Collier & Collier (1986), a continuación se plantea la tercera etapa del modelo, 
relacionada con el análisis detallado de las fotografías inventariadas. Este análisis 
se completa con base en las subcategorías identificadas en la codificación axial, tal 
como se propone a continuación en la Tabla 34, para las condiciones motivacionales 
internas relacionadas en la Figura 62. 
 
Tabla 34. Análisis detallado para la subcategorías de las CMI. 
Subcategoría Elemento  Número de la 
fotografía 
Logro Acumulación de reconocimientos 3; 11; 23 
Poder 
Diferenciación de espacios o 
artículos 
2; 15; 7 
Símbolos económicos implícitos 24; 17; 20; 5 
Afiliación 
Cuidado de los espacios 18; 19 
Relación con el equipo 1; 9; 6; 10; 16; 4; 14 
Sentido de pertenencia 23; 7; 3; 11 
Creencias personales 13; 21; 22; 23; 11 
Autorrealización 
Ser vivo a cargo (plantas) 15; 5 
Alegorías de la estrategia 
corporativa 
23; 3 
Estilos de vida 2 
Reconocimiento Homenajes públicos 12; 14 
Fuente: elaboración propia. 
 
Por su parte, para la aplicación del conocimiento, se plantea a continuación en la 
Tabla 35, el análisis de las fotografías referenciadas en la Figura 63. 
 
Tabla 35. Análisis detallado de subcategorías de la AC. 
Subcategoría Elemento  Número de la fotografía 
Creación 
Construcción conjunta 5; 6; 24  
Construcción individual 21  
Archivo 
Colección física de conocimientos 3; 4; 8; 10; 11; 12; 22; 14; 
1; 16; 18 
Colección virtual de conocimientos 17 
Transmisión 
Comunicaciones de intercambio 19; 1 
Herramientas de soporte 15; 8; 2; 17; 10 
Aplicación Experiencia vivencial 13; 9; 22; 23; 20; 21; 8 
Fuente: elaboración propia. 
Capítulo 5 181 
 
 
Mientras que para la categoría innovación socialmente responsable, se plantea a 
continuación en la Tabla 36, el análisis de las fotografías referenciadas en la Figura 
64. 
 
Tabla 36. Análisis detallado de las subcategorías de la ISR. 
Subcategoría Elemento  Número de la 
fotografía 
Ética 
Participación colaboradores 1; 7; 6; 11; 10; 8 
Programas sociales 13 
Legal Normas de seguridad 1; 12 
Ambiental 
Separación de residuos 4; 9; 3; 12 
Uso eficiente de vehículos 2; 5 
Opciones de reutilización 14; 12; 3; 9 
Fuente: elaboración propia. 
 
Una vez finalizado el análisis detallado para cada una de las categorías y 
subcategorías previamente establecidas; se resaltan: 
 
 Algunos aspectos relacionados con las condiciones motivacionales internas se 
manifiestan de manera contundente en los puestos de trabajo, en donde se identifica 
este espacio, como referente cultural del ser humano, decorado con fotos, amuletos, 
símbolos y plantas. Para confirmar de esta manera, los hallazgos previos de Pahl 
(2006) y Mitchell & Reid-Walsh (2005), quienes al estudiar el comportamiento de 
algunos niños, utilizaron el piso como espacio referente. 
 
 La decoración de los puestos de trabajo, de celebraciones de cumpleaños o de 
fiestas corporativas, hace parte de la identidad personal y colectiva; esta 
manifestación está vinculada con las condiciones motivacionales internas, tal como 
lo plantea S. Pink (2004), quien define la decoración del hogar como parte de la 
identidad de sus habitantes. 
 
 Las fotografías de cajones, archivadores y puestos de trabajo en general, proyectan 
en cierta medida la disposición cognitiva del colaborador, en el sentido en que 
evidencian la forma en que acumula el conocimiento e incluso como lo presenta; 
este hallazgo está en línea con los hallazgos de Spindler & Spindler (1965) y soporta 
la categoría de aplicación del conocimiento. 
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 La disposición de los puestos de trabajo, según nivel jerárquico, y algunas alegorías 
a temas económicos, evidenciarían relaciones de poder al interior de la organización 
(vinculadas con las condiciones motivacionales internas). Este hallazgo ha sido 
recurrente en investigaciones visuales como la realizada, por ejemplo Lefebvre 
(2000) y Daniel Miller (2001), ya lo habían evidenciado en sus estudios sobre los 
hogares. 
 
 En línea con los hallazgos previos de Rashad, Youssif, Abdel-Ghafar, & Labib 
(2008), durante el análisis de la aplicación del conocimiento, se evidencian dos 
condiciones importantes que dificultan la visualización de esta etapa del ciclo de 
gestión, la primera de ellas relacionada con la construcción acumulativa de este 
constructo y la segunda, vinculada con el origen cerebral del conocimiento. 
 
 Para la categoría de innovación socialmente responsable, se estudian algunas 
decisiones organizacionales, e incluso otras personales desde las dimensiones de 
la RSE; por ejemplo la elección del medio de transporte, puede ser interpretada 
desde las dimensiones éticas, legales y económicas. 
 
 La adopción de métodos visuales para estudiar entornos organizacionales, es un 
enfoque relativamente reciente, en el que pocos autores han intervenido (Malone, 
1983) y que amerita ser profundizado (Hartel & Thomson; 2011). 
 
Para ratificar de esta manera, los resultados obtenidos previamente (véase numeral 4), 
comprobar la utilidad de la triangulación de las metodologías y dar paso a la triangulación 
de investigadores. 
5.2.5. Triangulación de investigadores 
En la triangulación de investigadores se emplean diferentes observadores o entrevistadores 
para revelar y minimizar los sesgos propios del investigador individual (Flick, 2008; Denzin, 
1970); esto no significa compartir el trabajo o delegar prácticas rutinarias, significa hacer 
una comparación sistemática de las influencias de diferentes investigadores en el tema de 
estudio y, particularmente, en sus resultados. A continuación se confrontan los resultados 
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con los de la prueba ETS WorkFORCE TM y se verifican los estudios de otros investigadores 
que están en línea con los resultados obtenidos. 
5.2.5.1. Confrontación con la prueba ETS WorkFORCETM 
La prueba ETS WorkFORCE TM Assessment for Job Fit (véase resultados en anexo EE), es 
una evaluación adaptativa que se presenta en línea durante 25 minutos; fue diseñada para 
optimizar los procesos de selección, promoción y reubicación de personal, y permite 
obtener información acerca de seis factores claves del desempeño personal y predictores 
del éxito en el trabajo, entre los que se encuentra: la iniciativa, la responsabilidad e 
integridad, el trabajo en equipo, la orientación al servicio al cliente, la innovación, la 
flexibilidad y la resiliencia. ETS, es una organización sin ánimo de lucro, líder mundial en 
evaluación estandarizada e investigación educativa, fue fundada en 1947 por James 
Conant, presidente de la Universidad de Harvard y por Henry Chauncey, egresado de la 
misma institución. Su oficina principal está localizada en Princeton, Nueva Jersey, y se 
dedica a desarrollar, aplicar y calificar más de 50 millones de pruebas al año en más de 180 
países (Reyes, 2014). 
 
Para interpretar los resultados obtenidos por el mismo equipo comercial en la prueba ETS 
WorkFORCE TM (véase anexo EE), se aplica la entrevista relacionada en el anexo GG a 
tres investigadores, con lo que se obtienen los siguientes resultados (véase Tabla 37). 
 
Tabla 37. Entrevista a los observadores de la prueba ETS WorkFORCE TM. 
Pregunta 
Observador entrevistado 
1 - JB 2 - GC 3 - JP 
1 
 Estilo razonar: a1, 
a3, a7. 
 Estilo organizar: a8, 
a6, a11. 
 Estilo sentir: a2, a4, 
a9, a12. 
 Estilo experimentar: 
a5. 
 Estilo razonar: a1, a9, 
a10. 
 Estilo organizar: a3, 
a6, a8, a11. 
 Estilo sentir: a2, a4, 
a5, a7, a12. 
 Estilo experimentar: 
a4, a5, a9. 
 Estilo razonar: a1, 
a10. 
 Estilo organizar: a3, 
a6, a8, a 11. 
 Estilo sentir: a2, a4, 
a5, a9, a12. 
 Estilo experimentar: 
a7. 
2 
 CMI - Logro: a1, a7. 
 CMI - Poder: a9, a10 
 CMI - Afiliación: a4. 
 CMI - 
Autorrealización: a3. 
 CMI - Logro: a1, a3. 
 CMI - Poder:  
 CMI - Afiliación: a2. 
 CMI - Autorrealización: 
 CMI - Reconocimiento: 
a4, a5. 
 CMI - Logro: a1, a3. 
 CMI - Poder: a7. 
 CMI - Afiliación: a2, 
a4, a5. 
 CMI - 
Autorrealización:  
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Pregunta 
Observador entrevistado 
1 - JB 2 - GC 3 - JP 
 CMI - 
Reconocimiento: 
 MPR - Dedicación al 
trabajo: a6, a11. 
 MPR - Aceptación de 
la autoridad: 
 MPR - Aceptación de 
las normas y valores: 
 MPR - Requisición: 
 MPR - Expectación: 
 CME - Supervisión: 
a8. 
 CME -Grupo de 
trabajo: a2, a12. 
 CME - Contenido del 
trabajo: 
 CME - Salario: a3,  
 CME - Promoción: 
a3. 
 MPR - Dedicación al 
trabajo: a6. 
 MPR - Aceptación de 
la autoridad: a8. 
 MPR - Aceptación de 
las normas y valores: 
a8. 
 MPR - Requisición: 
 MPR - Expectación: 
 CME - Supervisión: 
a11. A6. 
 CME - Grupo de 
trabajo: a12. 
 CME - Contenido del 
trabajo: a3, a6, a9. 
 CME - Salario: a3. 
 CME - Promoción: 
a12. 
 CMI - 
Reconocimiento: a3. 
 MPR - Dedicación al 
trabajo: a6, a11, a8. 
 MPR - Aceptación de 
la autoridad: 
 MPR - Aceptación de 
las normas y valores: 
 MPR - Requisición: 
 MPR - Expectación: 
 CME -Supervisión: 
 CME -Grupo de 
trabajo: a12. 
 CME - Contenido del 
trabajo: a9, a10. 
 CME - Salario: 
 CME - Promoción: 
3 
 Creación: a2, a9. 
 Archivo: a8, a10. 
 Transmisión: a2, a4, 
a5, a12. 
 Aplicación: a1, a3, 
a4, a7, a11. 
 Creación: a2, a5, a12. 
 Archivo: a9, a10, a12. 
 Transmisión: a3, a8, 
a4, a9, a6, a2, a7. 
 Aplicación: a1, a2, a7, 
a3, a8, a11, a4, a6, 
a12. 
 Creación: a2, a5, a4, 
a9, a10. 
 Archivo: a6, a8. 
 Transmisión: a3, a10, 
a11. 
 Aplicación: a1, a7, a8, 
a10, a12. 
4 
Ninguno.  C1, a7, c5. 
 C3, a2, a4, a5. 
 C6, a9, a10. 
 C8, a9. 
 C9, a2, a4, a5. 
 C11, a3, a6, a8, a11. 
 A7, c5. 
 A2, c9. 
 A4, c3. 
 A11, c11. 
 A10, c2. 
 A1, c8. 
 A5, c3, c9. 
 A6, c11. 
5 
 Ideación: a2, a4, a9, 
a10. 
 Concepto, 
verificación, difusión: 
a6, a11, a7, a12, a8. 
 Innovación: a3, a1. 
 Ideación: a1, a12, a7, 
a10. 
 Concepto, verificación, 
difusión: a2, a5, a11, 
a3, a6, a12, a4, a8. 
 Innovación: a9, a5. 
 Ideación: a4, a10, a5, 
a9. 
 Concepto, 
verificación, difusión: 
a2, a8, a3, a11, a6, 
a7, a12. 
 Innovación: a1, a9, 
a10. 
Fuente: elaboración propia. 
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Al analizarlos e interpretarlos, se identifica que: 
 
 Tal como lo advertían los resultados del método de Gioia, con el análisis de la prueba 
ETS WorkFORCE TM, se corrobora la incidencia de los estilos cognitivos sobre las 
conductas vinculadas con la innovación, a través de su esquema de procesamiento de 
información. Para este ítem los observadores lograron posturas semejantes en 12 
criterios (subrayadas en la Tabla 37). 
 
 Las condiciones motivacionales internas, al igual que durante la verificación del 
coeficiente – c, parecen tener un mayor impacto que las CME y los MPR sobre los 
colaboradores y sus conductas innovadoras; así lo ratifican los resultados de la 
entrevista aplicada a los observadores, quienes coinciden en cuatro criterios al referirse 
a las CMI, en dos al considerar los MPR y en tres para las CME.  
 
 En línea con los hallazgos previos para la aplicación del conocimiento, el análisis de los 
resultados obtenidos en la prueba ETS WorkFORCE TM, sugiere la etapa de aplicación 
como determinante en el proceso creativo, sin desconocer a las demás etapas, que no 
encuentra tan influyentes (criterios en común, para la creación, tres; el archivo, dos; la 
transmisión, dos; y la aplicación, siete). 
 
Una vez finalizada la verificación de los resultados de la prueba ETS WorkFORCE TM, a 
continuación se analizan las posturas de otros investigadores entorno a los resultados de 
investigación, esto con el fin de verificar la utilidad de los procesos de contrastación y 
consenso (Williams et al., 2005), cruciales para contribuir con la objetividad de la 
investigación y servir como referente para la triangulación de investigadores o evaluadores. 
5.2.5.2. Investigaciones en torno a los resultados de investigación 
A continuación en la Tabla 38, se referencian las propuestas de algunos autores quienes 
en investigaciones previas, obtuvieron resultados coincidentes con los verificados en la 
presente investigación. Estas propuestas son clasificadas por la relación entre condiciones 
motivacionales internas, aplicación del conocimiento, innovación, RSE y otros asuntos 
personales o demográficos. 
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Tabla 38. Autores que validan los resultados obtenidos. 
Autores Resultados de investigación 
León (2009). 
Barak (2009). 
Skogmalm (2015). 
Dieffenderfer (2014). 
Nesheim, Olsen, & Tobiassen (2011). 
Relación entre la aplicación del conocimiento y 
las condiciones motivacionales internas 
Judith Fletcher-Brown, Karen Jane 
Knibbs, & Karen Middleton (2015). 
Salmisto & Nokelainen (2014). 
Andreu & Sieber (1999). 
León (2009). 
Birasnav, Albufalasa, & Bader (2013). 
Relación entre la aplicación del conocimiento e 
innovación 
Judith Fletcher-Brown et al. (2015). 
Puente-Rodríguez, Giebels, & de 
Jonge (2015). 
Neef (2012). 
Lazar, Bunda, & others (2012). 
Relación entre la aplicación del conocimiento y 
la RSE 
Argyris (1994) 
Pablos-Pons, Colás-Bravo, González-
Ramírez, & Rey (2012). 
Kilamo, Hammouda, Kairamo, 
Räsänen, & Saarinen (2011). 
Khalil (2011). 
Xinbo Sun, Jialei Li, Guanling Wu, Yu 
Qian, & Yuheng Tian (2014). 
Barak (2009). 
Relación entre las condiciones motivacionales 
internas y la innovación 
Von Weltzien Høivik & Shankar (2011). 
Nijhof & Jeurissen (2010). 
Skudiene & Auruskeviciene (2012). 
Baden, Harwood, & Woodward (2009). 
Relación entre las condiciones motivacionales 
internas y la RSE 
Seron & Silbey (2009). 
Von Weltzien Høivik & Shankar (2011). 
Chang (2015). 
Gökçen, Koç, & Çavuş (2014). 
Kim, Brodhag, & Mebratu (2014). 
Sáez-Martínez, Díaz-García, & 
González-Moreno (2014). 
Relación entre la innovación y la RSE 
Fuente: elaboración propia. 
 
 Al respecto se referencian: 
 Andreu & Sieber (1999), en su artículo titulado “La gestión integral del conocimiento y 
del aprendizaje”, estudian desde la perspectiva de las ventajas competitivas 
sostenibles, la gestión integral del conocimiento y del aprendizaje. Para hacerlo, 
introducen tres tipologías de conocimiento (explícito e implícito, individual y colectivo, y 
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externo e interno) y basados en ellas, exploran cómo enfocar su gestión efectiva y 
discuten acerca de qué herramientas pueden resultar útiles para su soporte. De esta 
manera, concluyen afirmando que la gestión del conocimiento es un proceso que 
asegura el desarrollo de la organización, mejorara su capacidad de resolución de 
problemas (creatividad), y contribuye con la sostenibilidad de su ventaja competitiva. 
 
 León (2009), en su tesis titulada “El aprendizaje en las organizaciones: aplicación al 
sector agroalimentario”, trata de clarificar el término aprendizaje organizativo, para crear 
un modelo que (1) integre, entre otros elementos, la motivación interna y la creatividad 
del colaborador; y (2) permita la medición del conocimiento. De esta manera el autor 
logra comprobar el efecto de elementos como el aprendizaje y el conocimiento 
organizacional, sobre la motivación interna y la innovación. 
 
 Argyris (1994), en su artículo “Good communication that blocks learning”, plantea cómo 
los colaboradores que asumen la responsabilidad de su conducta, logran desarrollar y 
compartir información valiosa sobre su trabajo, para solucionar problemas 
fundamentales. Argyris plantea que la motivación interna del sujeto, por desarrollarse 
personal y profesionalmente para bien propio y de la organización, influencia la 
capacidad de aprendizaje y de solución de problemas. 
 
 Pablos-Pons et al. (2012), en su artículo “Teacher well-being and innovation with 
information and communication technologies; proposal for a structural model”, formulan 
un modelo teórico con base empírica, para identificar los factores asociados con el 
bienestar de los maestros, en los procesos de innovación educativa mediados por el 
uso de las TIC. Concluyen, que el modelo inicialmente propuesto además de ser 
profundo y emocional, está influenciado por la motivación interna del maestro y por los 
objetivos y valores que guían su actividad. 
 
 Kilamo et al. (2011), en su artículo “Applying Open Source Practices and Principles in 
Open Innovation: the Case of the Demola Platform”, analizan como pueden surgir 
nuevas ideas y conceptos a través de la innovación abierta, una opción en donde los 
participantes del sistema de innovación no se limitan al ámbito de la empresa, sino que 
interactúan con otros agentes o participantes externos; este es el caso de la plataforma 
Demola®, que permite a estudiantes universitarios trabajar en casos industriales reales 
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de su propio interés. Con este análisis, lograron identificar ciertos factores que afectan 
la adopción de herramientas de innovación abierta, tales como la motivación interna de 
los participantes, la elección autónoma de los proyectos, y la cooperación a través de 
la co creación y el espíritu comunitario. 
 
 Judith Fletcher-Brown et al. (2015), en su artículo “Developing 'employagility’: the case 
for live-client learning Type: case study”, al analizar asuntos asociados con la habilidad 
para adquirir empleo, examinan la influencia del aprendizaje vivencial y sus métricas de 
evaluación; en este sentido, aplican jornadas de aprendizaje, entrevistas estructuradas 
y semiestructuradas, para reconocer cómo la aplicación de los conocimientos 
adquiridos en la resolución de problemas reales, permitiría desarrollar habilidades 
requeridas por los empleadores y esperadas por los clientes, para construir una ventaja 
competitiva para el negocio. 
 
 Salmisto & Nokelainen (2014), en su artículo “Knowledge creation and innovation in a 
civil engineering course for the first-year university students”, comparan la efectividad 
del aprendizaje basados en la metodología de casos, con el basado en la creación de 
conocimientos e innovación, para un grupo numeroso de estudiantes de ingeniería civil; 
en donde lograron evidenciar como el aprendizaje a partir de casos, es más efectivo 
que el basado en la creación de conocimientos e innovación, sin dejar de reconocer el 
mérito de ambos. 
 
 Seron & Silbey (2009), en su artículo “The dialectic between expert knowledge and 
professional discretion: accreditation, social control and the limits of instrumental logic”, 
analizan los ciclos de la reforma en la educación para la ingeniería, entrevistando a dos 
profesores de Estados Unidos; con ellos formulan una crítica a las escuelas, relacionada 
con la pobre oferta de profesionales innovadores y socialmente responsables, 
planteando cómo estas entidades deben de buscar corregir las limitaciones de la 
racionalidad instrumental, mediante la creación de planes de estudio que permitan 
sumergir a los estudiantes desde el comienzo en la solución de problemas reales, en 
lugar de comenzar con la enseñanza basada en las matemáticas y la ciencia.  
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 Khalil (2011), en su artículo “Rational, normative and procedural theories of beliefs: can 
they explain Internal motivations?”, luego de analizar las creencias a través de la teoría 
racional, normativa y procesal, reconoce cómo ninguna de ellas, explica las 
motivaciones internas que caracterizan el espíritu empresarial, innovador y creativo; 
limitación que según él, se debe al hecho de que las tres teorías parten de las creencias 
cognitivas sobre el mundo, mientras que las motivaciones internas son creencias sobre 
la capacidad personal. 
 
 Von Weltzien Høivik & Shankar (2011), en su artículo “How Can SMEs in a Clúster 
Respond to Global Demands for Corporate Responsibility?”, estudia las motivaciones 
internas que hacen que las PYMES incorporen la RSE en sus estrategias de negocio, 
a través de la revisión de literatura y referenciación del caso noruego; finalmente, 
plantea un modelo de red, para motivar la aceptación de la RSE entre las PYMES de 
un mismo cluster, para contribuir de esta forma con la innovación a través de la 
cooperación y la competencia. 
 
 Puente-Rodríguez et al. (2015), en su artículo “Strengthening coastal zone management 
in the Wadden Sea by applying ‘knowledge-practice interfaces’”, analizan a partir de la 
revisión de tres casos de estudio, la gestión del conocimiento como una estrategia para 
lograr la sostenibilidad socio-ecológica, de la zona costera del Socorro; para concluir 
que la aplicación del conocimiento científico en sí misma, no es suficiente para lograr la 
sostenibilidad, se requieren prácticas de participación orientados a la integración de los 
diferentes tipos de conocimiento y a la inclusión de las partes interesadas. 
 
 Birasnav et al. (2013), en su artículo “The role of transformational leadership and 
knowledge management processes on predicting product and process innovation: an 
empirical study developed in Kingdom of Bahrain”, analizan el papel del liderazgo y de 
la gestión del conocimiento sobre la innovación, aplicando un análisis de regresión 
jerárquica, a los datos provenientes de 119 empresas de servicios ubicadas en Bahrein; 
para evidenciar que el liderazgo transformacional tiene influencia directa en la 
innovación y en la gestión del conocimiento; y que la adquisición, transferencia y 
aplicación del mismo, favorece la innovación en productos y procesos.  
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 Xinbo Sun et al. (2014), en su artículo “Construction of Collaborative Innovation 
Mechanism of Knowledge Alliance between Chinese State-Owned Enterprises and 
Organizations”, examinan el número creciente de empresas que comienzan a explorar 
un modelo de innovación colaborativo, con el fin de mejorar su capacidad de aprendizaje 
e innovación en un mercado competitivo. Para completar su análisis hacen uso de la 
teoría fundamentada, aplicada a un caso específico del centro de innovación de Dongda 
y Shougang; para concluir, que el modelo de innovación colaborativo, se compone de 
un mecanismo de motivación interno y otro externo para la creación, operación, difusión, 
y salvaguardia. 
 
 Chang (2015), en su artículo “Proactive and reactive corporate social responsibility: 
antecedent and consequence”, desarrolla un marco inicial para explorar cómo la RSE 
desempeña un papel de mediación, entre la cultura organizacional y la innovación de 
productos verdes, a partir de un estudio de caso, aplicado a empresas manufactureras 
de Taiwan y modelado mediante ecuaciones estructurales. 
 
 Gökçen et al. (2014), en su artículo “Being Socially Responsible by Managing 
Technology and Innovation”, investigan el vínculo entre la responsabilidad social, la 
gestión de la tecnología y la innovación; para reconocer esta última (la innovación), 
como la fuerza motriz de las empresas para competir, ser socialmente responsables, 
responder al cambio, manejar la tecnología y obtener una ventaja competitiva, en el 
entorno. 
 
 Kim et al. (2014), en su artículo “Corporate social responsibility driven innovation”, 
evalúan la calificación de sostenibilidad (Vigeo y el Thomson Reuters) de 619 empresas, 
para caracterizar la relación entre la responsabilidad social corporativa y sus actividades 
de innovación; con esto concluyeron, que no sólo se requiere inversión para la 
innovación, en temas de tecnología e I+D, sino también en iniciativas de RSE; 
apalancando de esta manera, una comprensión global sobre el efecto de las estrategias 
de manejo sostenible en la innovación y la sostenibilidad de las empresas. 
 
 Sáez-Martínez et al. (2014), en su artículo “Environmental Orientation as a Determinant 
of Innovation Performance in Young SMEs”, reconocen dos objetivos esenciales en la 
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innovación, el primero de ellos, relacionado con el interés por reducir costos o aumentar 
la participación de mercado, y el segundo, orientado a la reducción del impacto 
ambiental; en este contexto, analizan una muestra compuesta por 1.337 PYMEs con 
menos de 10 años de creación, para determinar cómo las innovaciones orientadas a la 
reducción del impacto ambiental, representan una mejora en el desempeño 
organizacional para estas empresas. 
 
 Barak (2009), en su artículo “Motivating self-regulated learning in technology education”, 
propone un modelo para el aprendizaje autorregulado en la educación tecnológica, 
compuesto por los dominios cognitivos (creatividad y solución de problemas), 
metacognitivos (control del pensamiento a través de la aplicación del conocimiento) y 
motivacionales (satisfacción personal o interna); con lo que deja abierta la discusión 
sobre las posibles interrelaciones (entre cognición, metacognición y motivación), para 
la resolución de problemas y la invención. 
 
 Skogmalm (2015), en su artículo “Knowledge management within a Lean organization: 
a case study at Volvo Cars”, analiza la importancia de la gestión del conocimiento en la 
actualidad, a través de una cuidadosa revisión de entrevistas y observaciones, 
recolectadas durante un estudio de caso; en donde logra evidenciar cómo la cultura 
organizacional, definida por la motivación interna de los colaboradores, determina la 
aplicación y difusión del conocimiento; por lo tanto, la recomendación del autor, es 
realizar un esfuerzo continuo para proporcionar a los empleados las herramientas 
necesarias y mejorar su nivel de motivación interna, con el fin de favorecer la 
comunicación de conocimientos. 
 
 Dieffenderfer (2014), en su tesis de doctorado titulada “The Relationship between Hope 
and Self-Directed Learning in the Workplace”, compara dos métodos de aprendizaje en 
el entorno laboral, mediante la aplicación de diferentes instrumentos y cuestionarios, en 
donde caracteriza factores como: la definición de la meta, la aplicación del 
conocimiento, la tecnología utilizada, la motivación intrínseca y extrínseca; para aplicar 
un análisis de regresión múltiple, en el que logró identificar, cómo el nivel de satisfacción 
con el nuevo aprendizaje, está relacionado con el método utilizado para adquirirlo. 
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 Skudiene & Auruskeviciene (2012), examinan el impacto que tiene la RSE sobre la 
motivación interna de los empleados, en su artículo titulado “The contribution of 
corporate social responsibility to internal employee motivation”. Para completar el 
proceso, realizaron una encuesta entre 274 empleados de Lituania; los datos obtenidos 
se sometieron a un análisis de regresión, y sus resultados sugieren una correlación, 
entre las actividades de RSE y la motivación interna de los empleados; específicamente 
las actividades realizadas al interior de la organización, parecen tener mayor incidencia 
sobre la motivación intrínseca del colaborador.  
 
 Nesheim et al. (2011), en su artículo “Knowledge communities in matrix‐like 
organizations: managing knowledge towards application”, al estudiar las comunidades 
de aprendizaje, aplicaron una serie de encuestas, que les permitieron identificar una 
dinámica preocupante en las empresas grandes y complejas; en donde el empleado se 
enfrenta a múltiples roles, que además de competir por su tiempo, condicionan su 
participación en las comunidades, a la actitud del jefe y su motivación intrínseca; 
hallazgo, que según el autor, sugiere la necesidad de gestionar correctamente ila 
comunidad y propiciar la motivación interna del colaborador, en pro de favorecer la 
aplicación del conocimiento. 
  
 Nijhof & Jeurissen (2010), en su artículo “The glass ceiling of corporate social 
responsibility: consequences of a business case approach towards CSR”, analizan la 
literatura disponible sobre el programa de investigación holandesa, para ilustrar 
mediante éste caso práctico la “mercantilización" de la RSE, y sus efectos sobre la 
difusión del concepto, la solución de problemas sociales y ecológicos, y la motivación 
intrínseca de los directivos en implementarla. 
 
 Baden et al. (2009), estudian las prácticas de RSE de 103 PYMEs en Gran Bretaña en 
su artículo titulado “The effect of buyer pressure on suppliers in SMEs to demonstrate 
CSR practices: an added incentive or counter productive?”. A través de cuestionarios 
aplicados a los propietarios de las PYMEs, tratan de identificar los factores que motivan 
la adopción de estrategias basadas en la RSE; evidenciando como la solicitud expresa 
del cliente o la motivación intrínseca del empresario, tendrían un efecto favorable sobre 
su implementación, diferente a si fuera una obligación legal. 
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 Neef (2012), p. 16, en su libro “Managing Corporate Reputation and Risk”, plantea cómo 
las organizaciones están aplicando estrategias relacionadas con la gestión del 
conocimiento, para administrar la información de los empleados y algunos stakeholders, 
en pro de lograr una mejor predicción del riesgo y un mejor tiempo de respuesta. 
 
 Lazar et al. (2012), en su artículo “Knowledge-based economy, an appropriate response 
to organizational change pressures, with a view to sustainable development”, 
caracterizan las dinámicas propias de la economía del conocimiento y a partir de ellas, 
reconocen cómo el desarrollo: del capital humano; la investigación y el desarrollo; la 
innovación; la infraestructura de conocimientos; y las tecnologías de comunicación, 
traerán muchos beneficios a nivel social, económico, institucional y ambiental. 
 
Con esto se concluye la verificación de los autores que validan los resultados obtenidos y 
se comprueba la propuesta de F. González (2007), quien analiza cómo la triangulación 
mantiene las reminiscencias de la epistemología positivista, a través de la búsqueda de 
legitimidad en criterios externos, para caracterizar la congruencia interna del modelo 
desarrollado. 
5.3. Discusión con otros autores  
Como parte del capítulo de análisis de resultados y una vez finalizada la etapa de 
triangulación, a continuación se presenta la discusión con otros autores cercanos al tema 
de investigación (véase Tabla 39). 
 
Tabla 39. Discusión con otros autores cercanos al tema de investigación. 
Autores Postura en la discusión 
Frey & Osterloh (2002) Específica 
Cejas & Camejo (2009) Coincidente 
Selart, Nordström, Kuvaas, & Takemura (2008) Coincidente 
Hoffmann et al. (2011) Coincidente 
Parra-Requena et al. (2013) Coincidente 
Cerinšek et al. (2013) Coincidente 
Kern et al. (2011) Coincidente 
Lange (2013) Coincidente 
Stansbie, Nash, & Jack (2013) Coincidente 
Bilton (2014) Coincidente 
Dysvik, Kuvaas, & Buch (2010) Coincidente 
Alvarez (2011) Coincidente 
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Autores Postura en la discusión 
Ballesteros-Sola (2014) Coincidente 
Luengo, Areitio, & Obeso (2013) Coincidente 
Guadamillas & Donate (2008) Coincidente 
Fuente: elaboración propia. 
 
Esta discusión se presenta segmentada por etapas, la primera de ellas está relacionada 
con la elección del contexto de investigación y del referente teórico, en donde: 
 
 Luego de caracterizar como necesaria la innovación socialmente responsable en el 
contexto nacional, sectorial, regional y específico para la compañía del sector gráfico; se 
confirma a nivel práctico el planteamiento de Luengo, Areitio, & Obeso (2013), quienes 
al analizar la economía del conocimiento, sugieren la innovación socialmente 
responsable como estratégica en pro de lograr la sostenibilidad en un sector específico. 
 
 Por su parte, la pregunta de investigación detectada en el medio, en donde se pretende 
resolver al interrogante sobre ¿cómo inciden sobre la gestión de la innovación vinculada 
con la RSE, las dimensiones motivación y conocimiento?, trata de caracterizar entre 
otros, el efecto de la motivación sobre la innovación, tal como había sido advertido por 
Bilton (2014), en sus estudios sobre creatividad disruptiva y motivación.  
 
 En línea con las recomendaciones de Parra-Requena et al. (2013), relacionadas con la 
inclusión de variables adicionales al conocimiento en los estudios sobre innovación; en 
la presente investigación se pretende caracterizar el efecto de la motivación y el 
conocimiento sobre la innovación socialmente responsable, tal como fue referenciado en 
el objetivo general. 
 
 La elección de la innovación como una competencia a gestionar, para el enfoque 
epistemológico de la presente investigación, además de ser justificada por su coherencia 
y consistencia con la hipótesis de estudio declarada, coincide con la propuesta de 
Cerinšek, Petersen, & Heikura (2013) y Kern, Moser, Sundaresan, & Hartmann (2011), 
quienes plantean la necesidad de incluir el concepto de sostenibilidad, e incluso a los 
stakeholders o partes interesadas, al referirse a la gestión por competencias. 
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 Mientras que el problema de investigación detectado en el medio, relacionado con la 
caracterización de los factores determinantes sobre la innovación socialmente 
responsable, representa un reto para el investigador; sus implicaciones a nivel práctico, 
plantean una oportunidad para los gerentes y administradores, para gestionar 
efectivamente sus resultados, tal como lo había advertido Dysvik, Kuvaas, & Buch (2010) 
previamente. 
 
 Por su parte, la selección del referente teórico para la motivación, el conocimiento, las 
competencias y la RSE (véase numeral 2), corresponde con las teorías o perspectivas 
previamente seleccionadas por Guadamillas & Donate (2008), autores referentes de la 
presente investigación. 
 
En la segunda etapa, se discute la metodología propuesta para abordar el estudio de caso, 
en donde se reconoce que: 
 
 La adopción del estudio de caso como estrategia de investigación aplicada al entorno 
real, en este caso a una compañía del sector gráfico; responde a las sugerencias 
planteadas por Hoffmann et al. (2011) (al cuestionar el papel de las instituciones o 
empresas como “arenas” de discusión), y Selart, Nordström, Kuvaas, & Takemura (2008) 
(en sus estudios sobre motivación y creatividad), quienes recomiendan hacer una 
representación del entorno real, para futuros estudios sobre el tema. 
 
 En el enfoque cuantitativo, la elección de las variables latentes para modelar aspectos 
subjetivos del ser humano, como las condiciones motivacionales, coincide con las 
variables inferidas por Hoffmann et al. (2011), para analizar la transferencia de 
conocimiento. Mientras que la selección de las ecuaciones estructurales para representar 
las relaciones causales, corresponde con el método aplicado por Luengo, Areitio, & 
Obeso (2013), en sus estudios sobre la economía del conocimiento. 
 
 En el enfoque cualitativo, la selección de métodos tradicionalmente antropológicos, cuyos 
datos son recolectados a partir de técnicas, instrumentos y medios, como la observación 
participante, las entrevistas y el material multimedia; coincide con los métodos aplicados 
por Ballesteros-Sola (2014), al examinar algunos de los negocios sociales más 
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conocidos; y por Cejas & Camejo (2009), al estudiar la gestión de los recursos humanos 
en el marco de la RSE. 
 
Finalmente, en la tercera etapa se discuten los resultados obtenidos, en donde se evidencia 
que: 
 Los resultados obtenidos, específicamente los relacionados con el vínculo entre la 
motivación intrínseca (logro – afiliación) y la innovación, a pesar de que precisan la 
relación entre motivación e innovación alertada por Frey & Osterloh (2002), quienes 
plantean la motivación intrínseca como requerida , no consideran como indispensable la 
dimensión extrínseca de la motivación. 
 
 Con la conceptualización del método de Gioia, y en especial durante el análisis narrativo 
aplicado a las ideas generadas con el material diseñado (véase anexo B), se confirma la 
incidencia de las condicione s motivacionales internas sobre la innovación socialmente 
responsable y se obtienen evidencias relacionadas con el pobre consenso que existe 
alrededor de la definición de innovación y RSE, tal como había sido alertado por Lange 
(2013) en su artículo. 
 
 En línea con la propuesta de Stansbie, Nash, & Jack (2013), en donde la motivación 
intrínseca de los estudiantes está vinculada con el desarrollo de ciertas habilidades y 
competencias; los resultados obtenidos, plantean como la motivación interna de los 
colaboradores, es determinante para la gestión de la innovación socialmente 
responsable. 
 
 Durante la conceptualización del método de Gioia y la aplicación del modelo “Inn-Cumbe”, 
se reconoce como prioritario el rol del líder, tal como lo propone Ballesteros-Sola (2014), 
en sus estudios previos. Por lo anterior y al tener en cuenta otros hallazgos obtenidos 
durante la recolección de los datos, es pertinente profundizar sobre la RSE como una 
buena práctica en la gestión de los recursos humanos, tal como fue advertido por Alvarez 
(2011), al estudiar los efectos de la divulgación de las prácticas de RSE sobre los 
recursos humanos. 
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De esta manera se completa la discusión de los resultados obtenidos con otros autores, 
cercanos al tema de investigación, para dar paso a las siguientes etapas del análisis de 
resultados. 
5.4. Productos académicos y no académicos 
Entre los avances que se han completado hasta la fecha con la investigación, se encuentran 
los siguientes productos académicos y otros no académicos: 
 
 Productos académicos: 
o Ponencia en “The IEE International Conference on Industrial Engineering and 
Engineering Management”; con la propuesta IEEM14-P-0050: Influence of human 
factors over idea generation: a qualitative and quantitative analysis of an enterprise 
of the graphic sector in Medellin. Presentada en Kuala Lumpur, Malaysia; en 
diciembre de 2014. 
o Artículo en la revista “Universidad & Empresa” de la Universidad del Rosario, titulado 
Generación de ideas en el contexto organizacional: comprensiones a partir del 
estudio de una empresa del sector gráfico de Medellín. Publicado en Bogotá -- 
Colombia. Este artículo fue aceptado en diciembre de 2013 y publicado en 2014. 
o Artículo en revisión, titulado Análisis de datos cualitativos de estudios en 
administración del talento humano: aplicación del protocolo de investigación y del 
método de Gioia. 
 Productos no académicos: 
o Exposiciones y socializaciones de fotografías etnográficas en la sede de postgrado 
de la Escuela de Ingeniería de Antioquia, en noviembre de 2014. 
 
 
Figura 65. Primera exposición y socialización de fotografías etnográficas. 
Fuente: elaboración propia. 
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Figura 66. Segunda exposición y socialización de fotografías etnográficas. 
Fuente: elaboración propia. 
 
o Aplicación de modelo “Inn-Cumbe” a diferentes filiales y equipos de la compañía, 
durante el 2014. 
 
 
Figura 67. Aplicación de modelo “Inn-Cumbe” a la filial de mensajería. 
Fuente: elaboración propia. 
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Figura 68. Aplicación de modelo “Inn-Cumbe” a los ingenieros de la compañía. 
Fuente: elaboración propia. 
 
o Con la segunda aplicación del modelo “Inn-Cumbe”, presentada en el numeral 5.1.3; 
se percibió un beneficio económico cercano a los $54´492.201 (véase Figura 69), y 
otros no cuantificados a nivel ambiental, relacionados con la reducción de emisiones 
y uso del desperdicio. 
 
 
Figura 69. Ideas implementadas con el modelo “Inn-Cumbe”. 
Fuente: elaboración propia. 
 
Con lo anterior se completa la revisión de productos académicos y no académicos del 
proyecto de investigación, y se da paso a la definición de su alcance teórico y práctico. 
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5.5. Alcance teórico de la investigación 
A nivel teórico los resultados obtenidos desde el enfoque cuantitativo y cualitativo, soportan 
la conceptualización sobre la innovación socialmente responsable y su gestión a partir de 
las condiciones motivacionales internas y la aplicación del conocimiento, en línea con el 
alcance de los estudios realizados por Guadamillas & Donate (2008) y el vacío identificado 
por Marinova & Phillimore (2003), en la sexta generación de la innovación o medios 
innovadores, al plantear la importancia de considerar el medio ambiente en futuras 
generaciones.  
 
Ésta conceptualización sobre la innovación socialmente responsable y en general el estudio 
realizado, abarcan entre otras disciplinas del conocimiento, la innovación basada en el 
desarrollo económico, la antropología al referirse a asuntos personales, la cognición 
referida a temas de conocimiento, la psicología para aspectos motivacionales y la ecología 
para la RSE.  
5.6. Alcance práctico de la investigación 
En el capítulo de la metodología (véase numeral 3), se elige como estrategia de 
investigación, el estudio de caso singular (un caso en un contexto – véase numeral 3.1.4); 
esta elección determina como analítico, el alcance práctico del proyecto; en el sentido en 
que el número de casos va ligado a la posibilidad de generalizar los resultados (Corbetta, 
2003). 
5.7. Síntesis del análisis de resultados 
En este capítulo se verifican los resultados obtenidos, para explicar cómo las condiciones 
motivacionales internas y la aplicación del conocimiento, influyen sobre la innovación 
socialmente responsable; para hacerlo, se desarrolla en el numeral 5.1, la verificación de la 
plausibilidad de la investigación; luego, en el numeral 5.2, se aplica la triangulación de 
datos, interdisciplinaria, de teorías, de metodologías y de investigadores; para pasar así al 
numeral 5.3, en donde se discute la investigación con otros autores cercanos al tema; luego 
en el numeral 5.4, se presentan los productos académicos y no académicos; para 
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finalmente relacionar, en el numeral 5.5 y 5.6, el alcance teórico y práctico de la 
investigación. 
 
Cabe resaltar la oportunidad que representa la triangulación para comparar, contrastar y 
verificar (1) los hallazgos alcanzados, con las propuestas de otros autores; (2) la 
significancia de la pregunta de investigación, verificada a través de su confrontación con los 
vacíos referenciados por otros autores; (3) la adecuada selección del investigador líder y 
de los participantes de las diferentes etapas del estudio de caso; y (4) la innovación de la 
propuesta seleccionada para analizar y modelar el problema. 
 
Al finalizar este capítulo, se verifica la plausibilidad de la investigación y se triangulan los 
resultados obtenidos para reconocer finalmente, que la motivación interna y la aplicación 
del conocimiento explican la gestión de la innovación vinculada con la RSE; hallazgo que 
tiene un alcance analítico a nivel práctico, mientras que a nivel teórico soporta la 
conceptualización sobre la innovación socialmente responsable, tal como se concluye en el 
siguiente capítulo, en donde se precisan y complementan los hallazgos comentados. 
 
  
 
 
 
6. Conclusiones, contribuciones y 
recomendaciones 
Para abordar este capítulo, se plantea un desarrollo por etapas; esto quiere decir, que para 
cada uno de los cinco numerales anteriores, se presenta un bloque de conclusiones y 
contribuciones; mientras que las recomendaciones, son clasificadas como teóricas y 
empíricas. 
6.1. Conclusiones y contribuciones 
Para comenzar con esta fase formal de reflexión, deliberación y de pensamiento crítico, es 
necesario partir de la conclusión principal del estudio o tesis, en donde la motivación 
interna y la aplicación del conocimiento explican la gestión de la innovación socialmente 
responsable, para relacionar otras conclusiones y contribuciones alrededor de cada 
capítulo, tal como se había propuesto. 
6.1.1. Conclusiones y contribuciones acerca del contexto de la 
investigación 
Durante la revisión del contexto de la investigación se identifican diferentes dinámicas a 
nivel corporativo, regional, nacional y sectorial; específicamente, al analizar la situación de 
la compañía del sector gráfico, se evidencia una baja oferta de competencias orientadas a 
la venta consultiva; un impacto limitado para las estrategias de RSE; la participación 
exclusiva del equipo de liderazgo en el proceso innovador; un alto porcentaje de deserción; 
y una marcada discrepancia semántica alrededor de la RSE; por su parte a nivel regional, 
se alerta sobre la alta mortandad de las empresas constituidas en la zona; mientras que a 
nivel nacional y sectorial, se reconoce la prelación de fuentes internas de ideación; el 
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básico nivel de formación en la población; la escaza gestión del conocimiento a nivel 
corporativo; la reducción del número de empleos generados por el sector; la disminución 
de la capacidad instalada; y la pobre inversión en temas ambientales; estos hallazgos 
justifican la elección de la pregunta de investigación a nivel práctico. 
 
Durante la estructuración de este capítulo, se comprueba la importancia de analizar los 
desarrollos e investigaciones en torno a la pregunta o problema formulado, 
específicamente se sugiere la revisión de las recomendaciones teóricas y empíricas de 
diferentes autores, con el fin de verificar la pertinencia y relevancia del estudio a nivel 
teórico. En este caso, se analizan artículos, ponencias, capítulos de libros y tesis 
recientemente publicadas (véase numeral 1.3), en donde se discuten diferentes temas, 
que involucran algunos o todos los referentes teóricos seleccionados para modelar la 
pregunta de investigación (motivación, gestión del conocimiento, innovación, 
competencias y RSE).  
 
Para describir la pregunta de investigación (¿cómo inciden sobre la gestión de la 
innovación vinculada con la RSE, las dimensiones motivación y conocimiento?) se 
seleccionan factores, variables, constructos o conceptos, entre los que se encuentra: la 
prueba psicométrica CMT para la motivación, el ciclo de gestión del conocimiento, el 
modelo stage-gate® para la innovación, el del talento individual para las competencias y, 
finalmente, el de los tres dominios para la RSE. Esta selección se propone luego de 
considerar y descartar, otros factores como el estilo cognitivo, la personalidad y las 
emociones; factores que fueron revaluados al indagar acerca de la relevancia y valor que 
agregarían a la investigación, su alcance práctico y teórico esperado, y la disponibilidad de 
métricas asociadas, desde el enfoque cuantitativo.  
 
Una vez verificadas las condiciones del entorno, es importante resaltar la pertinencia de 
los estudios que integran la universidad y la empresa; especialmente, en sectores 
económicos como el estudiado, golpeado por la baja rentabilidad, la pobre diferenciación, 
el cuestionado uso de su materia prima, el alto grado de madurez de sus productos, y la 
ausencia de sistemas de gestión del conocimiento. 
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6.1.2. Conclusiones y contribuciones acerca de la revisión de la 
literatura y la selección del referente teórico 
Una vez completada la revisión de las teorías sobre las dimensiones motivación y 
conocimiento, así como las generaciones des teorías de la innovación, a la luz de los 
conceptos sobre RSE y competencias; se seleccionan autores como Alderfer (1969, 1972), 
con su teoría ERC (existencia, relación y crecimiento), para la motivación; Nonaka & 
Takeuchi (2000), con su espiral, para la gestión del conocimiento; Cooper (1990), con su 
modelo lineal, para la innovación; Schwartz & Carroll (2003), con su modelo de los tres 
dominios, para la RSE; y Jericó (2001), con su teoría del talento individual, para la gestión 
de la competencia innovación. 
 
Seleccionar la perspectiva teórica para la motivación, presenta diferentes retos, 
relacionados con la gran cantidad de motivos involucrados en su definición; el vínculo 
indisoluble entre motivación y psicología; y la evolución “desorganizada” que ha tenido el 
término, en donde los autores antiguos sirven como base para construcciones nuevas. En 
este sentido, la conceptualización propuesta en la investigación para motivación, 
corresponde a la corriente teórica definida a partir de las teorías biológicas, conductuales 
y cognitivas, dado que permiten su presentación diacrónica y conjugan las tres 
manifestaciones implicadas en la conducta. 
 
Al reconocer que existen diferentes perspectivas para abordar la gestión del conocimiento 
(la perspectiva tecnológica, la organizacional y social, la psicológica y filosófica, y la de 
negocio), se elige para desarrollar la presente investigación, la perspectiva organizacional 
y social; específicamente su modelo de gestión del conocimiento, en donde se caracterizan 
las propuestas teóricas de diferentes autores en el tiempo, a través de los conceptos que 
involucran. Esta selección se hace teniendo en cuenta que esta investigación se desarrolla 
a partir de un estudio de caso a nivel organizacional, enfocado en mejorar el desempeño. 
 
Al completar la revisión de la literatura y posterior selección del referente teórico para las 
dimensiones motivación y conocimiento, se comprueba la utilidad de herramientas flexibles 
para su estructuración, como la matriz de conceptos y unidades de análisis. Esta matriz 
permite clasificar las teorías desde sus diferencias semánticas, en este caso se analizan a 
partir de conceptos (observable, generalizable y modificable) y unidades de análisis 
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(organizacional, grupal o individual); sin embargo, podrían haberse clasificado a partir de 
la estrategia de investigación, las variables de estudio, el enfoque metodológico, los niveles 
de análisis, e incluso los vacíos en la literatura. 
 
Una vez finalizada la revisión de las dimensiones, teorías y conceptos, se reconoce la 
subjetividad y polarización presente en las clasificaciones documentadas, en donde el 
alcance y caracterización de cada perspectiva o generación, depende del autor que se 
tome como referente; en este sentido se contrastan las generaciones de la innovación 
propuestas por autores como Forrest; R. Rothwell; Saren; Trott, e incluso Marinova & 
Phillimore; quienes a pesar de referirse al mismo tema, presentan sus modelos de manera 
desarticulada; esta situación reta al investigador a asumir una posición crítica, reflexiva y 
diligente, en pro de complementar las bases de conocimiento a partir del alcance 
identificado. 
 
A pesar de reconocer la existencia de propuestas más recientes, como por ejemplo el 
modelo interactivo, el de sistemas, el evolutivo e incluso el de medios innovadores; se 
selecciona como referente teórico para la investigación, la segunda generación o modelo 
lineal de la innovación; este modelo se elige, guiados por su complementariedad con otras 
propuestas como la de Rothwell, por permitir la caracterización cualitativa, por considerar 
las ideas dentro de su planteamiento y por ser el modelo utilizado en la compañía objeto 
de estudio.  
 
Para la selección del referente teórico para la RSE, se valora la complementariedad y 
construcción conjunta de las teorías presentada por Carroll. En este sentido, se elige para 
definir el concepto, la propuesta de Schwartz y del mismo Carroll; por integrar 
planteamientos recientes; por vincular los negocios y la sociedad en su estructuración; y 
por precisar la ambigüedad en el consenso sobre del tema. 
6.1.3. Conclusiones y contribuciones acerca de la metodología 
Luego de reconocer, que los estudios organizacionales se han realizado desde un 
paradigma positivista; se propone para la estructuración metodológica de la presente 
investigación, la aplicación de dos enfoques complementarios (cuantitativo y cualitativo), 
con el fin de afinar los resultados obtenidos. Esta decisión se toma inspirados en la 
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oportunidad de caracterizar holísticamente el contexto; encontrar sentido a los datos que 
se recolectan; diseñar investigaciones flexibles y creativas; desarrollar análisis con poca 
disponibilidad de datos; caracterizar las llamadas “variables independientes” en los 
contextos sociales; discutir en algunos casos asuntos éticos o de confiabilidad; mantener 
el flujo cronológico de los eventos en su interpretación; involucrar a los(as) 
investigadores(as) para destilar sus conocimientos; replicar y extender los hallazgos a 
otros casos o contexto; y, finalmente, construir la teoría desde los datos. 
 
La investigación científica, como proceso de búsqueda sistemático, controlado, empírico y 
crítico, está compuesta por una serie de etapas que varían según el autor que las plantea. 
Generalmente, estas etapas se derivan unas de otras, por lo que se recomienda no alterar 
el orden inicialmente propuesto, y ejecutarlas por completo. En este orden de ideas, para 
la definición del protocolo de investigación, a aplicar en cada una de las etapas del estudio 
de caso, se integran los planteamientos de diferentes autores alrededor del tema, para 
proponer un protocolo, cuyo alcance no se restringe a investigaciones cuantitativas, sino 
que permite integrar enfoques complementarios como el cualitativo, y desarrollar la 
investigación de principio a fin. 
 
Durante la construcción del protocolo de investigación, se eligieron dos enfoques 
complementarios; para los que se definió como estrategia de investigación el estudio de 
caso singular; como unidades básicas de análisis, la motivación y el conocimiento; como 
variables y categorías, la motivación, la calidad, la calificación y los actos simbólicos; y 
como técnicas para el análisis, las ecuaciones estructurales con variables latentes y el 
método de Gioia. Todo esto, con el fin de caracterizar los tipos de motivación de los 
colaboradores, estudiar el ciclo de gestión del conocimiento y conceptualizar la RSE en la 
organización. 
  
Para la selección del estudio de caso singular como estrategia de investigación, es 
importante advertir que, aunque los estudios de caso tienen una larga y reconocida historia 
en el ámbito de las ciencias sociales, en otras disciplinas relacionadas con la organización 
(disciplina en donde está enmarcada la investigación), presentan avances empíricos y 
teóricos menos importantes. Adicionalmente, se alerta sobre sus limitaciones para plantear 
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un modelo generalizable, toda vez que el número de casos verificado va ligado a la 
posibilidad de generalizar los resultados. 
 
La definición de las variables asociadas a la unidad de análisis conocimiento, se convierten 
en un desafío para el investigador, ante la dificultad por representar mediante una métrica 
el ciclo de gestión, sin caer en la subjetividad propia de este tipo de evaluaciones, 
garantizando su fácil interpretación, e incluyendo la medición de los conocimientos tácitos, 
difícilmente observables. 
6.1.4. Conclusiones y contribuciones acerca de los resultados 
obtenidos  
Al comienzo de este capítulo, se aplican las ecuaciones estructurales con variables 
latentes, a través de la transformación de los datos y su configuración mediante path 
diagrams (para definir errores, variables observadas y no observadas); posteriormente, se 
conceptualiza el método de Gioia, mediante la recolección de datos, su integración en 
temas y agrupamiento en categorías; para reconocer finalmente, el impacto de las 
condiciones motivacionales internas y de la aplicación del conocimiento sobre la 
innovación socialmente responsable. 
 
Durante la recolección de datos, además de caracterizar las condiciones motivacionales y 
plantear la conceptualización general de la RSE; se obtienen hallazgos adicionales, 
relacionados para el caso de la motivación, con intereses económicos y de expectación; 
mientras que en la revisión de la RSE, específicamente durante la aplicación del material 
para la generación de ideas, se evidencia que no existe consenso ni estructuración en las 
políticas de sostenibilidad. 
 
Luego de finalizar la revisión de los resultados cuantitativos, específicamente al comparar 
la medida de ajuste global RMSEA, para el modelo básico (modelo cero) y los modelos 
uno, dos y tres; se comprueba cómo, la inclusión de variables latentes, proporciona un 
modelo que explica con mayor precisión el proceso de generación de ideas. Con ello, se 
corrobora la efectividad de las medidas de ajuste, y se confirma la utilidad de integrar en 
este tipo de análisis, ecuaciones estructurales, variables latentes y pruebas psicométricas 
(como la CMT). 
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Para desarrollar investigaciones inductivas, mediante el método de Gioia; se requiere un 
análisis profundo de las entrevistas, las noticias, las historias y en general, del material 
multimedia recolectado. Luego se aplica una revisión detallada a los símbolos, las palabras 
y los reportes, presentes en este material, con el fin de encontrar patrones recurrentes, 
que al integrarse definan las nuevas categorías. El entregable de este método es un mapa 
mental o modelo integrador; que para este caso, además de relacionar la innovación 
socialmente responsable con la motivación intrínseca y la aplicación del conocimiento, 
sugiere el efecto de otros aspectos personales (estilo cognitivo y personalidad) e incluso 
del líder, sobre la capacidad innovadora de los colaboradores. 
 
Al completar el estudio de caso desde el enfoque cualitativo, se confirma la utilidad de la 
inmersión y la observación participante, propias de la investigación antropológica en el 
contexto de los negocios. Esta situación amplía el espectro de las aplicaciones de las 
ciencias sociales, poniéndolas al servicio de: (1) La gestión del conocimiento, a través de 
aplicaciones vivenciales que facilitan la exposición del conocimiento tácito; (2) La gestión 
de la innovación, mediante la comprensión del comportamiento del ser humano como 
consumidor; y, finalmente, (3) La RSE y (4) La gestión del talento humano a partir de la 
caracterización de las expectativas de los stakeholders y los colaboradores, 
respectivamente. 
6.1.5. Conclusiones y contribuciones acerca del análisis de los 
resultados 
A partir del estudio de caso de una empresa del sector gráfico, se propone el modelo para 
la gestión organizacional “Inn-Cumbe”. Este modelo corresponde a un proceso cíclico, 
determinado por ocho etapas, en las que a partir de las necesidades de los stakeholders, 
se detona un proceso creativo e innovador, que pasa a ser evaluado desde las 
dimensiones de la RSE; para finalmente, ser realimentado y ajustado mediante la ejecución 
de planes de acción, relacionados con la aplicación del conocimiento y las condiciones 
motivacionales internas del colaborador.  
 
A pesar de que en el modelo “Inn-Cumbe”, formulado con base en el análisis cuantitativo, 
y refinado a partir del análisis cualitativo, sólo considera la etapa de aplicación del 
conocimiento y las condiciones motivacionales internas; no significa que el resto de las 
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categorías motivacionales (condiciones motivacionales externas y medios preferidos para 
obtener retribución al trabajo), y las demás etapas del ciclo de gestión de conocimiento 
(creación, archivo y transmisión), deban ser omitidas o no consideradas. Por el contrario, 
la aplicación del modelo requiere, dentro de sus etapas previas, y/o para la definición de 
planes de acción correctivos o preventivos, considerar las etapas no incluidas de manera 
explícita en el modelo. 
 
A pesar de que la legitimidad de la información no viene dada por la convergencia de 
criterios externos, sino por su aporte en la construcción del modelo comprometido, dentro 
del paradigma positivista, se reconoce la importancia de la triangulación objetiva en 
investigaciones cualitativas con enfoque social, como la realizada; en este caso específico, 
se verifica la utilidad de la aplicación simultánea de diferentes técnicas de verificación, tales 
como, la triangulación interdisciplinaria, de datos, de investigadores, de teorías y de 
metodologías; reconociendo de esta manera la legitimidad, como un proceso intrínseco al 
propio desarrollo de la investigación, definido por la apertura y seguimiento de nuevas 
zonas que amplían de forma progresiva la significancia del modelo en construcción. 
 
La etapa de análisis de datos propuesta para la triangulación metodológica, en los métodos 
visuales, plantea una modificación a la tradicional secuencia de pasos de la teoría 
fundamentada, esta inversión se propone ante la necesidad de comprobar los resultados 
previamente obtenidos, y representa la adaptación de un método inductivo, a entornos 
deductivos, como el propuesto a nivel comprobatorio. 
 
Los resultados obtenidos a nivel cualitativo y cuantitativo, contribuyen al estudio de la 
relación entre los stakeholders, la organización y el ser humano, sugerido como un proceso 
de intercambio, en donde el objetivo del ser humano (en este caso el colaborador), es 
satisfacer las necesidades de los diferentes stakeholders, a través del medio 
organizacional. 
 
Con los resultados obtenidos y la revisión del contexto de la presente investigación, se 
confirma el predominio de las fuentes internas de ideación en las compañías colombianas 
(alertado previamente por el DANE); en este contexto, se reconoce a los líderes de la 
organización ,como determinantes de los cambios disruptivos y principales responsables 
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del proceso de ideación; ideación que se desarrolla esencialmente, a partir de la imitación, 
o de la introducción al país de productos o servicios existentes en el mundo. 
 
En pro de alcanzar la sostenibilidad organizacional, se destaca cómo la introducción de 
buenas prácticas de gestión de los recursos humanos, facilita el desarrollo de la capacidad 
innovadora de las empresas, haciéndolas más rentables. En este contexto, y teniendo en 
cuenta los resultados obtenidos en la investigación, es pertinente profundizar en la RSE 
como una de las buenas prácticas en la gestión de los recursos humanos. 
 
Con los resultados obtenidos en la presente investigación se corrobora el debilitamiento 
que genera la innovación en las estructuras jerárquicas tradicionales. Debilitamiento que 
favorece nuevos esquemas jerárquicos, en los que se vincule y comprometa al equipo de 
liderazgo a actuar como agentes determinantes de la motivación del equipo; a participar 
en los programas de innovación y de RSE; a propiciar el consenso en la definición y 
estructuración de éstos programas; a participar en la medición de los resultados e 
interacciones alcanzadas; y a convocar a los integrantes del equipo para que participen 
activamente. 
 
A través de la revisión de las ideas generadas por el equipo, las entrevistas con los 
expertos, e incluso a través del material multimedia recolectado; se evidencia, tal como lo 
habían advertido algunos autores a nivel teórico, el escaso consenso alrededor de la 
definición o acepción sobre RSE e innovación; esta diferencia semántica se presenta, 
según ellos, debido a la existencia de factores subjetivos, en algunos casos vinculados con 
temas relativos a la moral. 
 
Mientras que los resultados obtenidos desde el enfoque cuantitativo y cualitativo, soportan 
la conceptualización (alcance teórico), sobre la innovación socialmente responsable y su 
gestión a partir de las condiciones motivacionales internas y la aplicación del conocimiento; 
la elección de la estrategia de investigación determina como analítico, el alcance práctico 
del proyecto. 
 
En línea con la presencia obligada de la subjetividad en las organizaciones, como 
fenómeno de la cultura y la sociedad, se reconoce la dificultad que representa para la 
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generalización del conocimiento su existencia, y la necesidad que propone de verificar los 
resultados obtenidos en otro(s) caso(s)–contexto(s), con el objetivo de controlar la 
polarización presente en el caso de estudio singular, a través de su aplicación en otros 
sectores de la industria, e incluso se plantea la posibilidad de considerar, el papel de otros 
stakeholders o de otras competencias organizacionales diferentes a la innovación, con el 
fin de propiciar su generalización como modelo de gestión organizacional. 
6.2. Recomendaciones 
Finalmente, se plantean algunas recomendaciones teóricas y empíricas alrededor del tema 
de estudio; para desarrollarlas, se pone en perspectiva la investigación y se proponen 
diferentes alternativas para futuras aplicaciones o investigaciones. 
6.2.1. Recomendaciones teóricas 
Para el estudio futuro de otros temas de interés a nivel organizacional, resultaría 
conveniente considerar el potencial de los insumos utilizados en esta investigación, entre 
los que se encuentra: la encuestas de clima organizacional, los resultados de la prueba 
ETS WorkFORCE™ Assessment for Job Fit, y el contenido narrativo de las ideas 
generadas. 
 
Para futuras investigaciones se referencia la estructuración de los programas de gestión 
del conocimiento a nivel organizacional, como un reto pendiente por investigar. Esta 
estructuración podría estar determinada por didácticas propias para este tipo de aprendiz, 
herramientas de soporte tecnológico como el Moodle®, delimitación del rol, red de 
contactos, entre otros. 
 
Para futuros estudios se recomienda modificar algunas de las condiciones operacionales 
determinadas para el presente proyecto de investigación. Por ejemplo, considerar la 
participación de otros stakeholders diferentes a los colaboradores e, incluso, trabajar con 
los integrantes de otra área; analizar competencias organizacionales distintas a la 
innovación; y determinar la influencia de otras dimensiones del ser humano.  
 
Para futuras investigaciones se recomienda modelar la RSE desde las dimensiones 
personales y epistemológicas de los diferentes stakeholders, por ejemplo, considerar las 
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condiciones motivacionales y cognitivas de los accionistas, para determinar en qué medida 
impacta las decisiones relacionadas con la innovación socialmente responsable. 
 
A nivel cuantitativo se destaca la pertinencia de aplicar modelos híbridos, compuestos por 
técnicas estadísticas tradicionales y aspectos subjetivos del ser humano. Con ello, se 
podrían plantear, modelos de decisión, de regresión, y diseños de experimentos. 
 
En línea con la evolución de los modelos de innovación a lo largo de la historia, se plantea 
la posibilidad de integrar para próximas generaciones, enfoques tradicionalmente 
antropológicos, para la definición de categorías que podrían vincularse como 
caracterizadores de las necesidades de los stakeholders. 
6.2.2. Recomendaciones empíricas 
Resultaría conveniente ampliar el horizonte de tiempo en el que se estudien los procesos 
relacionados con la motivación, el conocimiento, la innovación y la RSE, con el fin de 
analizar la evolución de los hallazgos encontrados en el tiempo, consolidar una propuesta 
con esta nueva variable y evaluar el impacto las de intervenciones intencionales en las 
dimensiones motivación y conocimiento. 
 
Con el objetivo de propiciar la replicación y extensión del modelo “Inn-Cumbe”, 
desarrollado a partir de los resultados obtenidos en el caso de estudio singular (un caso 
en un contexto), es pertinente considerar su repetición en múltiples casos o contextos, con 
el fin de fortalecer las contribuciones teóricas obtenidas y propiciar su generalización; 
mediante la corroboración de proposiciones específicas, la reducción de los supuestos de 
oportunidad y la inclusión de aspectos complementarios del fenómeno. 
 
A partir de los resultados obtenidos con la aplicación del modelo “Inn-Cumbe”, se plantea 
para futuros estudios, la posibilidad de considerar el impacto de prácticas como: los 
horarios flexibles, la comunicación con el líder, la identidad organizacional y la definición 
de metas coherentes, para influenciar las condiciones motivacionales internas de los 
colaboradores.  
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Para futuras aplicaciones de los resultados de investigación, se podría considerar la 
utilización de plataformas colaborativas para la gestión de ideas. Estas herramientas 
soportan el proceso de innovación, desde la creación de retos y la evaluación de la 
viabilidad de las ideas propuestas, hasta la decisión de desarrollarlas (tipo Isoco®). Con la 
implementación de este tipo de plataformas se podría integrar los resultados obtenidos en 
la presente investigación con herramientas tecnológicas de punta, conectadas con redes 
sociales y motores semánticos para facilitar la asociación de ideas, planteando la 
posibilidad de integrar diferentes actores en el proceso creativo. 
 
Para estudios posteriores, se plantea la posibilidad de desarrollar propuestas o 
adaptaciones de algunas técnicas, métodos y herramientas disponibles para la gestión de 
los recursos humanos, a partir de los resultados obtenidos. 
 
La adaptación de la teoría fundamentada, propuesta durante la triangulación metodológica, 
podría ser replicada en otras investigaciones cualitativas, con el fin de complementarla y 
difundirla. 
  
 
 
 
A. Anexo: encuesta de clima 
organizacional 
Tabla 40. Resultados de la encuesta organizacional de la compañía. 
Innovación  Año Porcentaje 
    
 ¿Creo que la compañía va por el camino 
correcto para entregar los resultados de 
negocio esperados? (Totalmente de acuerdo) - 
Q44 
2012 43,5% 
Necesidades 2013 30,9% 
 2014 30,1% 
    
 ¿Los productos y servicios que ofrecemos 
realmente son los mejores del mercado en el 
que actuamos? (Totalmente de acuerdo) - Q31 
2012 41,8% 
Mercado 2013 34,6% 
 2014 32,3% 
    
Conocimiento    
    
 
Tiempo en la compañía (0 y 1 año) - Q5 
2012 27,3% 
Antigüedad 2013 44,5% 
 2014 36,7% 
    
 ¿Yo asumo proactivamente la responsabilidad 
de mi aprendizaje y desarrollo (solicito re 
alimentación, busco entrenamientos, etc.)? 
(Totalmente de acuerdo) - Q18 
2012 34,9% 
Entrenamiento 2013 14,9% 
 2014 38,9% 
    
 ¿Tengo un plan de trabajo productivo y 
accionable, el cual fue discutido con mi jefe en 
los últimos 12 meses el cual contribuye a 
alcanzar los resultados de negocio de la 
compañía? (Totalmente de acuerdo) - Q9 
2012 28,4% 
Plan de trabajo 2013 24,3% 
 2014 28,2% 
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 ¿Recibo acompañamiento y re alimentación 
con acciones a seguir para ayudarme a cumplir 
las prioridades de mi trabajo? (Totalmente de 
acuerdo) - Q7 
2012 34,4% 
Re 
alimentación 
2013 34,7% 
 2014 37,0% 
    
Motivación    
    
 ¿Mi trabajo me permite alcanzar metas 
personales y profesionales? (Totalmente de 
acuerdo) - Q13 
2012 27,8% 
CMI - logro 2013 24,8% 
 2014 25,4% 
    
 ¿Estoy involucrado apropiadamente en las 
decisiones que afectan mi trabajo? 
(Totalmente de acuerdo) - Q25 
2012 22,2% 
CMI - poder 2013 20,2% 
 2014 20,4% 
    
 
¿Estoy orgulloso (a) de trabajar en la 
compañía? (Totalmente de acuerdo) - Q29 
2012 58,2% 
CMI - afiliación 2013 51,8% 
 2014 54,5% 
    
 ¿Tengo suficientes oportunidades para 
alcanzar las metas de mi carrera profesional 
en la compañía? (Totalmente de acuerdo) - 
Q12 
2012 23,0% 
CMI - 
realización 
2013 17,9% 
 2014 22,6% 
    
 
¿Mi rol me permite desarrollar habilidades y 
capacidades adicionales? (Totalmente de 
acuerdo) - Q16 
2012 28,4% 
CMI - 
conocimiento 
2013 29,3% 
 2014 29,5% 
    
 ¿Las personas con las que trabajo son 
respetuosas con todos los empleados, sin 
importar su raza, género, color, religión, edad, 
nacionalidad, orientación sexual o cualquier 
otra característica personal? (Totalmente de 
acuerdo) - Q38 
2012 47,2% 
CME - grupo 2013 40,5% 
 2014 46,1% 
    
 
¿Mis capacidades están siendo 
completamente utilizadas? (Totalmente de 
acuerdo) - Q15 
2012 24,1% 
CME - 
contenido 
2013 23,0% 
 2014 21,9% 
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¿Mi jefe se toma el tiempo para conocerme y 
entenderme como individuo? (Totalmente de 
acuerdo) - Q8 
2012 23,3% 
CME - 
supervisión 
2013 24,8% 
 2014 28,8% 
    
 ¿Creo que mi salario está estrechamente 
relacionado con mi desempeño? (Totalmente 
de acuerdo) - Q45 
2012 9,9% 
CME - salario 2013 10,7% 
 2014 9,7% 
    
 
¿Recibo buena asesoría y orientación sobre mi 
carrera dentro la compañía? (Totalmente de 
acuerdo) - Q11 
2012 17,3% 
CME - 
promoción 
2013 15,5% 
 2014 16,9% 
    
 ¿Mi estilo de trabajo y mi experiencia son 
valoradas y aprovechadas al máximo por mi 
jefe? (Totalmente de acuerdo) - Q10 
2012 29,5% 
MPR - tarea 2013 14,4% 
 2014 31,3% 
    
 
¿Mi jefe establece un buen ejemplo por medio 
de sus palabras y acciones? (Totalmente de 
acuerdo) - Q33 
2012 37,5% 
MPR - 
autoridad 
2013 12,5% 
 2014 36,4% 
    
 ¿El liderazgo en mi organización crea una 
clara e inspiradora visión del futuro? 
(Totalmente de acuerdo) - Q43 
2012 36,1% 
MPR - normas 2013 10,9% 
 2014 27,6% 
    
 ¿Entiendo correctamente los principios y 
valores de la compañía? (Totalmente de 
acuerdo) - Q32 
2012 50,9% 
MPR - valores 2013 45,8% 
 2014 49,2% 
    
 
¿Estoy dando lo mejor de mí a la compañía? 
(Totalmente de acuerdo) - Q51 
2012 59,9% 
MPR - 
requisición 
2013 58,2% 
 2014 57,7% 
Fuente: elaboración propia. 
  
 
 
 
B. Anexo: material para la 
generación de ideas 
Algunos datos se omitieron para garantizar la confidencialidad de la información. 
 
Nombre: _______________________________________________________________ 
 
Nivel de escolaridad: Bachiller __ Profesional - tecnólogo __ Especialista __ Maestro ___ 
 
A continuación, se relacionan cuatro casos de la vida real, en donde el objetivo es que 
utilizando la metodología SCAMPER, plantee como lo resolvería (se permiten varias 
opciones). 
 
SCAMPER, es una de las técnicas para la solución creativa de problemas más populares 
del mundo, en donde a través de un acróstico, se referencian siete pautas para estructurar 
la idea, estos corresponden con: sustituir, combinar, adaptar, modificar, otros usos, 
eliminar y reordenar. 
 
Proponga las opciones con base en las posibilidades planteadas: sustituir, combinar, 
adaptar, modificar, otros usos, eliminar y reordenar. El tiempo para resolver cada uno de 
los casos es limitado: 
 
Caso 1 (5 minutos): 
Si su mejor cliente le pide hacerle su producto en papel XXXXX, ¿Qué opciones le 
ofrecería? 
Caso 2 (5 minutos): 
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Su cliente le pide que haga ajustes profundos en su plataforma tecnológica para el 
XXXXXX de sus productos, ¿Qué opciones le ofrecería? 
Caso 3 (10 minutos): 
Su cliente lo invita a participar en un proceso de XXXXX, ¿Qué opciones le ofrecería? 
Caso 4 (10 minutos): 
Su cliente lo llama muy molesto, pues se presentó un problema de calidad grave en su 
producto, ¿Qué opciones le ofrecería? 
 
  
 
 
C. Anexo: path diagram del modelo 
cero (sin variables latentes) 
 
Figura 70. Path diagram del modelo cero. 
Fuente: elaboración propia en software AMOS®. 
  
 
 
D. Anexo: estimadores ML del 
modelo cero (sin variables latentes) 
Tabla 41. Estimadores ML del modelo cero. 
Estimates (Group number 1 - Default model) 
Scalar Estimates (Group number 1 - Default model) 
Maximum Likelihood Estimates 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   Estimate S.E. C.R. P Label 
C_ALTA <--- EDUCACION ,037 ,042 ,890 ,373 
C_MEDIA <--- EDUCACION -,103 ,071 -1,447 ,148 
C_BAJA <--- EDUCACION -,113 ,080 -1,410 ,159 
C_ALTA <--- TIEMPO -,008 ,035 -,242 ,809 
C_BAJA <--- TIEMPO -,015 ,066 -,222 ,824 
C_MEDIA <--- TIEMPO -,073 ,058 -1,256 ,209 
C_MEDIA <--- SEXO ,003 ,062 ,055 ,956 
C_BAJA <--- EDAD -,126 ,085 -1,484 ,138 
C_MEDIA <--- EDAD ,008 ,075 ,108 ,914 
C_ALTA <--- EDAD ,064 ,045 1,426 ,154 
C_ALTA <--- SEXO -,068 ,037 -1,863 ,062 
C_ALTA <--- CME5 ,016 ,014 1,102 ,271 
C_ALTA <--- CME4 ,016 ,012 1,343 ,179 
C_ALTA <--- CME3 ,018 ,013 1,455 ,146 
C_ALTA <--- CME2 ,016 ,012 1,300 ,194 
C_ALTA <--- CME1 ,015 ,013 1,114 ,265 
C_ALTA <--- MPR5 ,009 ,008 1,134 ,257 
C_ALTA <--- MPR4 ,025 ,011 2,220 ,026 
C_ALTA <--- MPR3 ,009 ,007 1,234 ,217 
C_ALTA <--- MPR2 ,017 ,009 1,890 ,059 
C_ALTA <--- MPR1 ,010 ,008 1,284 ,199 
C_ALTA <--- CMI5 -,010 ,008 -1,254 ,210 
C_ALTA <--- CMI4 -,009 ,007 -1,258 ,209 
C_ALTA <--- CMI3 -,008 ,008 -1,052 ,293 
C_ALTA <--- CMI2 -,008 ,008 -,987 ,324 
C_ALTA <--- CMI1 -,011 ,009 -1,219 ,223 
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C_BAJA <--- CME5 -,007 ,027 -,254 ,800 
C_BAJA <--- CME4 -,004 ,023 -,184 ,854 
C_BAJA <--- CME3 ,005 ,024 ,189 ,850 
C_BAJA <--- CME2 -,005 ,023 -,227 ,821 
C_BAJA <--- CME1 ,005 ,025 ,195 ,846 
C_BAJA <--- MPR5 -,009 ,009 -1,056 ,291 
C_BAJA <--- MPR4 ,000 ,009 ,042 ,967 
C_BAJA <--- MPR2 ,002 ,006 ,419 ,675 
C_BAJA <--- MPR1 ,009 ,007 1,158 ,247 
C_BAJA <--- CMI5 ,006 ,015 ,426 ,670 
C_BAJA <--- CMI4 ,007 ,013 ,492 ,623 
C_BAJA <--- CMI3 ,002 ,015 ,147 ,883 
C_BAJA <--- CMI2 ,007 ,015 ,476 ,634 
C_BAJA <--- CMI1 ,007 ,016 ,426 ,670 
C_MEDIA <--- CMI1 ,029 ,015 2,018 ,044 
C_MEDIA <--- CMI2 ,034 ,014 2,403 ,016 
C_MEDIA <--- CMI3 ,022 ,013 1,674 ,094 
C_MEDIA <--- CMI4 ,019 ,012 1,580 ,114 
C_MEDIA <--- CMI5 ,026 ,014 1,912 ,056 
C_MEDIA <--- MPR1 -,006 ,013 -,425 ,671 
C_MEDIA <--- MPR2 ,003 ,015 ,174 ,862 
C_MEDIA <--- MPR3 -,004 ,012 -,319 ,750 
C_MEDIA <--- MPR4 ,017 ,019 ,911 ,362 
C_MEDIA <--- MPR5 -,005 ,013 -,366 ,714 
C_MEDIA <--- CME1 -,018 ,022 -,796 ,426 
C_MEDIA <--- CME2 -,018 ,020 -,908 ,364 
C_MEDIA <--- CME3 -,010 ,021 -,469 ,639 
C_MEDIA <--- CME4 -,021 ,021 -1,020 ,308 
C_MEDIA <--- CME5 -,010 ,024 -,438 ,661 
C_ALTA <--- CALIFICACION -,046 ,036 -1,279 ,201 
C_BAJA <--- CALIFICACION ,115 ,068 1,705 ,088 
C_MEDIA <--- CALIFICACION ,124 ,060 2,065 ,039 
 
Means: (Group number 1 - Default model) 
 Estimate S.E. C.R. P Label 
CMI1 72,640 ,491 148,022 ***  
CMI2 62,743 ,445 140,845 ***  
CMI3 65,018 ,370 175,733 ***  
CMI4 46,077 ,622 74,019 ***  
CMI5 70,869 ,567 124,918 ***  
MPR1 37,923 ,424 89,505 ***  
MPR2 60,252 ,656 91,907 ***  
MPR3 67,964 ,619 109,881 ***  
MPR4 70,892 ,428 165,561 ***  
MPR5 81,833 ,350 233,990 ***  
CME1 58,023 ,475 122,135 ***  
CME2 49,437 ,443 111,536 ***  
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CME3 57,437 ,348 165,257 ***  
CME4 81,225 ,563 144,265 ***  
CME5 64,081 ,326 196,673 ***  
EDUCACION ,671 ,032 21,239 ***  
EDAD ,347 ,032 10,833 ***  
SEXO ,356 ,032 11,049 ***  
TIEMPO ,324 ,031 10,300 ***  
CALIFICACION ,279 ,030 9,254 ***  
Intercepts: (Group number 1 - Default model) 
 Estimate S.E. C.R. P Label 
C_ALTA -6,498 4,554 -1,427 ,154 
C_BAJA -,730 7,367 -,099 ,921 
C_MEDIA -3,728 7,683 -,485 ,628 
Covariances: (Group number 1 - Default model) 
   Estimate S.E. C.R. P Label 
SEXO <--> EDUCACION -,050 ,015 -3,205 ,001  
EDUCACION <--> EDAD -,035 ,015 -2,273 ,023  
SEXO <--> EDAD ,061 ,016 3,859 ***  
EDUCACION <--> TIEMPO -,006 ,015 -,403 ,687  
EDAD <--> TIEMPO -,027 ,015 -1,782 ,075  
SEXO <--> TIEMPO -,003 ,015 -,186 ,853  
CME5 <--> CME4 -6,811 2,765 -2,463 ,014  
CME5 <--> CME3 1,361 1,686 ,807 ,420  
CME5 <--> CME2 -15,626 2,390 -6,537 ***  
CME5 <--> CME1 -5,583 2,332 -2,394 ,017  
CME5 <--> MPR5 7,608 1,770 4,299 ***  
CME5 <--> MPR4 -4,388 2,095 -2,094 ,036  
CME5 <--> MPR3 -8,479 3,050 -2,780 ,005  
CME5 <--> MPR2 -1,556 3,177 -,490 ,624  
CME5 <--> MPR1 5,285 2,083 2,538 ,011  
CME5 <--> CMI5 -14,989 2,927 -5,121 ***  
CME5 <--> CMI4 12,845 3,137 4,095 ***  
CME5 <--> CMI3 -10,155 1,918 -5,295 ***  
CME5 <--> CMI2 -4,146 2,176 -1,905 ,057  
CME5 <--> CMI1 9,998 2,470 4,047 ***  
SEXO <--> CME5 ,255 ,157 1,624 ,104  
EDAD <--> CME5 -,001 ,155 -,007 ,994  
EDUCACION <--> CME5 -,343 ,155 -2,214 ,027  
TIEMPO <--> CME5 -,067 ,153 -,438 ,661  
CME4 <--> CME3 -15,170 3,083 -4,921 ***  
CME4 <--> CME2 -14,040 3,828 -3,667 ***  
CME4 <--> CME1 -29,910 4,456 -6,712 ***  
CME4 <--> MPR5 -19,751 3,215 -6,144 ***  
CME4 <--> MPR4 21,385 3,862 5,537 ***  
CME4 <--> MPR3 42,652 5,919 7,206 ***  
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CME4 <--> MPR2 -33,602 5,934 -5,662 ***  
CME4 <--> MPR1 -5,235 3,564 -1,469 ,142  
CME4 <--> CMI5 16,660 4,879 3,415 ***  
CME4 <--> CMI4 -24,941 5,474 -4,556 ***  
CME4 <--> CMI3 5,654 3,120 1,812 ,070  
CME4 <--> CMI2 24,008 4,063 5,908 ***  
CME4 <--> CMI1 -13,842 4,212 -3,287 ,001  
SEXO <--> CME4 -,148 ,270 -,548 ,584  
EDAD <--> CME4 -,587 ,271 -2,168 ,030  
EDUCACION <--> CME4 ,115 ,265 ,433 ,665  
TIEMPO <--> CME4 -,375 ,265 -1,416 ,157  
CME3 <--> CME2 -4,898 2,314 -2,117 ,034  
CME3 <--> CME1 -8,604 2,522 -3,412 ***  
CME3 <--> MPR5 4,929 1,837 2,683 ,007  
CME3 <--> MPR4 -12,764 2,373 -5,378 ***  
CME3 <--> MPR3 1,921 3,198 ,601 ,548  
CME3 <--> MPR2 11,142 3,469 3,212 ,001  
CME3 <--> MPR1 -2,048 2,194 -,933 ,351  
CME3 <--> CMI5 -13,038 3,060 -4,261 ***  
CME2 <--> CME1 -6,001 3,156 -1,901 ,057  
CME2 <--> MPR5 -4,301 2,323 -1,852 ,064  
CME2 <--> MPR4 -3,376 2,831 -1,193 ,233  
CME2 <--> MPR3 -15,998 4,215 -3,795 ***  
CME2 <--> MPR2 21,029 4,545 4,626 ***  
CME2 <--> MPR1 -1,755 2,794 -,628 ,530  
CME2 <--> CMI5 3,246 3,745 ,867 ,386  
CME2 <--> CMI4 2,737 4,106 ,667 ,505  
CME2 <--> CMI3 6,398 2,476 2,584 ,010  
CME3 <--> CMI4 13,521 3,342 4,045 ***  
CME3 <--> CMI3 -4,134 1,932 -2,140 ,032  
CME3 <--> CMI2 -9,347 2,386 -3,917 ***  
CME3 <--> CMI1 8,968 2,606 3,441 ***  
EDUCACION <--> CME2 -,307 ,209 -1,466 ,143  
SEXO <--> CME2 ,151 ,212 ,710 ,478  
EDAD <--> CME2 -,260 ,212 -1,227 ,220  
TIEMPO <--> CME2 ,453 ,210 2,160 ,031  
CME2 <--> CMI2 -5,536 2,959 -1,871 ,061  
CME2 <--> CMI1 -7,793 3,276 -2,379 ,017  
CME1 <--> MPR5 10,706 2,573 4,161 ***  
CME1 <--> MPR4 -,511 3,024 -,169 ,866  
CME1 <--> MPR3 -16,778 4,512 -3,719 ***  
CME1 <--> MPR2 ,693 4,630 ,150 ,881  
CME1 <--> MPR1 4,299 3,006 1,430 ,153  
CME1 <--> CMI5 12,827 4,099 3,130 ,002  
CME1 <--> CMI4 -8,371 4,432 -1,889 ,059  
CME1 <--> CMI3 3,144 2,622 1,199 ,230  
CME1 <--> CMI2 -3,683 3,156 -1,167 ,243  
CME1 <--> CMI1 1,580 3,467 ,456 ,649  
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TIEMPO <--> CME1 ,159 ,223 ,716 ,474  
EDUCACION <--> CME1 ,057 ,223 ,255 ,799  
EDAD <--> CME1 ,555 ,229 2,423 ,015  
SEXO <--> CME1 -,202 ,228 -,885 ,376  
MPR5 <--> MPR4 -10,194 2,329 -4,376 ***  
MPR5 <--> MPR3 -12,204 3,319 -3,677 ***  
MPR5 <--> MPR2 4,925 3,424 1,438 ,150  
MPR5 <--> MPR1 -8,094 2,269 -3,567 ***  
MPR5 <--> CMI5 -7,580 2,993 -2,532 ,011  
MPR5 <--> CMI4 -1,420 3,238 -,438 ,661  
MPR5 <--> CMI3 -2,042 1,928 -1,059 ,290  
MPR5 <--> CMI2 -7,453 2,370 -3,145 ,002  
MPR5 <--> CMI1 12,318 2,683 4,592 ***  
TIEMPO <--> MPR5 -,338 ,165 -2,044 ,041  
EDUCACION <--> MPR5 -,609 ,169 -3,596 ***  
EDAD <--> MPR5 ,612 ,171 3,568 ***  
SEXO <--> MPR5 ,014 ,167 ,085 ,932  
MPR4 <--> MPR3 11,618 4,014 2,894 ,004  
MPR4 <--> MPR2 -45,405 5,171 -8,780 ***  
MPR4 <--> MPR1 -2,188 2,701 -,810 ,418  
MPR4 <--> CMI5 21,193 3,883 5,459 ***  
MPR4 <--> CMI4 -15,253 4,093 -3,726 ***  
MPR4 <--> CMI3 7,020 2,402 2,923 ,003  
MPR4 <--> CMI2 8,405 2,892 2,907 ,004  
MPR4 <--> CMI1 -14,778 3,278 -4,508 ***  
TIEMPO <--> MPR4 ,463 ,203 2,282 ,022  
EDUCACION <--> MPR4 -,202 ,202 -1,003 ,316  
EDAD <--> MPR4 -,228 ,204 -1,117 ,264  
SEXO <--> MPR4 -,097 ,205 -,471 ,637  
MPR3 <--> MPR2 -49,473 6,886 -7,185 ***  
MPR3 <--> MPR1 -18,075 4,081 -4,429 ***  
MPR3 <--> CMI5 12,013 5,279 2,276 ,023  
MPR3 <--> CMI4 -29,416 6,056 -4,857 ***  
MPR3 <--> CMI3 10,802 3,479 3,105 ,002  
MPR3 <--> CMI2 18,175 4,275 4,252 ***  
MPR3 <--> CMI1 -5,783 4,529 -1,277 ,202  
TIEMPO <--> MPR3 -,466 ,291 -1,599 ,110  
EDUCACION <--> MPR3 ,033 ,291 ,114 ,909  
EDAD <--> MPR3 -,033 ,294 -,111 ,912  
SEXO <--> MPR3 ,301 ,297 1,014 ,310  
MPR2 <--> MPR1 -9,075 4,174 -2,174 ,030  
MPR2 <--> CMI5 -25,161 5,782 -4,351 ***  
MPR2 <--> CMI4 25,138 6,298 3,991 ***  
MPR2 <--> CMI3 -7,005 3,636 -1,926 ,054  
MPR2 <--> CMI2 -10,823 4,402 -2,458 ,014  
MPR2 <--> CMI1 12,397 4,855 2,554 ,011  
TIEMPO <--> MPR2 -,064 ,307 -,208 ,835  
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EDUCACION <--> MPR2 ,669 ,311 2,148 ,032  
EDAD <--> MPR2 -,925 ,318 -2,908 ,004  
SEXO <--> MPR2 -,585 ,316 -1,850 ,064  
MPR1 <--> CMI5 -,686 3,574 -,192 ,848  
MPR1 <--> CMI4 18,425 4,112 4,481 ***  
MPR1 <--> CMI3 -11,584 2,457 -4,714 ***  
MPR1 <--> CMI2 -4,083 2,819 -1,448 ,148  
MPR1 <--> CMI1 -1,870 3,094 -,604 ,546  
TIEMPO <--> MPR1 ,070 ,198 ,352 ,725  
EDUCACION <--> MPR1 ,187 ,199 ,935 ,350  
EDAD <--> MPR1 ,860 ,210 4,099 ***  
SEXO <--> MPR1 ,635 ,207 3,065 ,002  
CMI5 <--> CMI4 -51,666 6,296 -8,206 ***  
CMI5 <--> CMI3 7,975 3,166 2,519 ,012  
CMI5 <--> CMI2 -5,777 3,777 -1,529 ,126  
CMI5 <--> CMI1 -13,097 4,232 -3,095 ,002  
TIEMPO <--> CMI5 ,263 ,266 ,988 ,323  
EDUCACION <--> CMI5 ,556 ,269 2,066 ,039  
EDAD <--> CMI5 -,139 ,270 -,516 ,606  
SEXO <--> CMI5 -,773 ,277 -2,796 ,005  
CMI4 <--> CMI3 -12,524 3,526 -3,552 ***  
CMI4 <--> CMI2 -12,530 4,208 -2,978 ,003  
TIEMPO <--> CMI4 ,191 ,292 ,656 ,512  
EDUCACION <--> CMI4 -,304 ,293 -1,036 ,300  
EDAD <--> CMI4 -,310 ,297 -1,045 ,296  
CMI3 <--> CMI2 ,635 2,451 ,259 ,795  
CMI3 <--> CMI1 -20,669 3,036 -6,808 ***  
TIEMPO <--> CMI3 ,003 ,173 ,018 ,985  
EDUCACION <--> CMI3 -,445 ,176 -2,520 ,012  
EDAD <--> CMI3 -,114 ,176 -,649 ,516  
CMI2 <--> CMI1 -20,547 3,532 -5,818 ***  
TIEMPO <--> CMI2 ,025 ,209 ,119 ,906  
EDUCACION <--> CMI2 -,093 ,209 -,446 ,655  
EDAD <--> CMI2 -,785 ,219 -3,592 ***  
TIEMPO <--> CMI1 -,338 ,231 -1,465 ,143  
EDUCACION <--> CMI1 ,620 ,234 2,647 ,008  
SEXO <--> CME3 ,020 ,166 ,121 ,903  
EDAD <--> CME3 ,475 ,168 2,817 ,005  
EDUCACION <--> CME3 ,382 ,165 2,314 ,021  
TIEMPO <--> CME3 -,160 ,163 -,980 ,327  
SEXO <--> CMI4 ,603 ,301 2,006 ,045  
SEXO <--> CMI3 -,574 ,181 -3,166 ,002  
SEXO <--> CMI2 -,048 ,213 -,226 ,821  
SEXO <--> CMI1 ,471 ,237 1,985 ,047  
CMI4 <--> CMI1 -8,490 4,577 -1,855 ,064  
EDAD <--> CMI1 1,026 ,244 4,212 ***  
CME5 <--> CALIFICACION -,041 ,146 -,278 ,781  
CME4 <--> CALIFICACION ,162 ,253 ,642 ,521  
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CME3 <--> CALIFICACION ,004 ,156 ,026 ,979  
CME2 <--> CALIFICACION -,307 ,200 -1,534 ,125  
CME1 <--> CALIFICACION ,129 ,213 ,604 ,546  
MPR5 <--> CALIFICACION -,143 ,157 -,907 ,364  
MPR4 <--> CALIFICACION ,098 ,192 ,509 ,611  
MPR3 <--> CALIFICACION -,314 ,278 -1,129 ,259  
MPR2 <--> CALIFICACION ,141 ,294 ,480 ,631  
MPR1 <--> CALIFICACION -,006 ,190 -,030 ,976  
CMI5 <--> CALIFICACION ,118 ,255 ,462 ,644  
CMI4 <--> CALIFICACION ,051 ,279 ,181 ,856  
CMI3 <--> CALIFICACION ,036 ,166 ,214 ,831  
CMI2 <--> CALIFICACION ,139 ,200 ,696 ,486  
CMI1 <--> CALIFICACION -,318 ,221 -1,439 ,150  
SEXO <--> CALIFICACION -,023 ,015 -1,570 ,117  
EDAD <--> CALIFICACION -,020 ,014 -1,406 ,160  
EDUCACION <--> CALIFICACION ,033 ,014 2,318 ,020  
TIEMPO <--> CALIFICACION -,009 ,014 -,671 ,502  
Variances: (Group number 1 - Default model) 
 Estimate S.E. C.R. P Label 
SEXO ,229 ,022 10,512 ***  
EDUCACION ,221 ,021 10,512 ***  
EDAD ,227 ,022 10,512 ***  
TIEMPO ,219 ,021 10,512 ***  
CME5 23,462 2,232 10,512 ***  
CME4 70,057 6,665 10,512 ***  
CME3 26,696 2,540 10,512 ***  
CME2 43,417 4,130 10,512 ***  
CME1 49,878 4,745 10,512 ***  
MPR5 27,031 2,571 10,512 ***  
MPR4 40,520 3,855 10,512 ***  
MPR3 84,548 8,043 10,512 ***  
MPR2 94,981 9,036 10,512 ***  
MPR1 39,674 3,774 10,512 ***  
CMI5 71,132 6,767 10,512 ***  
CMI4 85,638 8,147 10,512 ***  
CMI3 30,252 2,878 10,512 ***  
CMI2 43,857 4,172 10,512 ***  
CMI1 53,221 5,063 10,512 ***  
CALIFICACION ,201 ,019 10,512 ***  
e32 ,050 ,005 10,512 ***  
e33 ,186 ,018 10,512 ***  
e34 ,143 ,014 10,512 ***  
Fuente: elaboración propia en software AMOS®. 
  
 
 
E. Anexo: ajuste ML del modelo cero 
(sin variables latentes) 
Tabla 42. Ajuste ML del modelo cero. 
Model Fit Summary 
CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 294 53,397 5 ,000 10,679 
Saturated model 299 ,000 0   
Independence model 46 3539,037 253 ,000 13,988 
Baseline Comparisons 
Model 
NFI 
Delta1 
RFI 
rho1 
IFI 
Delta2 
TLI 
rho2 
CFI 
Default model ,985 ,237 ,986 ,255 ,985 
Saturated model 1,000  1,000  1,000 
Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
Parsimony-Adjusted Measures 
Model PRATIO PNFI PCFI 
Default model ,020 ,019 ,019 
Saturated model ,000 ,000 ,000 
Independence model 1,000 ,000 ,000 
NCP 
Model NCP LO 90 HI 90 
Default model 48,397 28,543 75,707 
Saturated model ,000 ,000 ,000 
Independence model 3286,037 3097,454 3481,944 
FMIN 
Model FMIN F0 LO 90 HI 90 
Default model ,242 ,219 ,129 ,343 
Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000 
Independence model 16,014 14,869 14,016 15,755 
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RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model ,209 ,161 ,262 ,000 
Independence model ,242 ,235 ,250 ,000 
AIC 
Model AIC BCC BIC CAIC 
Default model 641,397 713,032   
Saturated model 598,000 670,853   
Independence model 3631,037 3642,246   
ECVI 
Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 
Default model 2,902 2,812 3,026 3,226 
Saturated model 2,706 2,706 2,706 3,036 
Independence model 16,430 15,577 17,316 16,481 
HOELTER 
Model HOELTER  
Default model .05  
Independence model  HOELTER 
Minimization: ,254 
Miscellaneous: 1,838 
Bootstrap: ,000 
Total: 3,203 
Fuente: elaboración propia en software AMOS®. 
  
 
 
F. Anexo: estimadores GLS del 
modelo cero (sin variables 
latentes) 
Tabla 43. Estimadores GLS del modelo cero. 
Estimates (Group number 1 - Default model) 
Scalar Estimates (Group number 1 - Default model) 
Generalized Least Squares Estimates 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   Estimate S.E. C.R. P Label 
C_ALTA <--- EDUCACION ,037 ,042 ,891 ,373 
C_MEDIA <--- EDUCACION -,102 ,071 -1,445 ,148 
C_BAJA <--- EDUCACION -,113 ,080 -1,410 ,159 
C_ALTA <--- TIEMPO -,009 ,035 -,251 ,802 
C_BAJA <--- TIEMPO -,015 ,066 -,222 ,824 
C_MEDIA <--- TIEMPO -,075 ,058 -1,296 ,195 
C_MEDIA <--- SEXO ,016 ,057 ,278 ,781 
C_BAJA <--- EDAD -,126 ,085 -1,484 ,138 
C_MEDIA <--- EDAD ,008 ,075 ,102 ,919 
C_ALTA <--- EDAD ,064 ,045 1,424 ,154 
C_ALTA <--- SEXO -,067 ,036 -1,832 ,067 
C_ALTA <--- CME5 ,015 ,014 1,081 ,280 
C_ALTA <--- CME4 ,016 ,012 1,332 ,183 
C_ALTA <--- CME3 ,018 ,013 1,444 ,149 
C_ALTA <--- CME2 ,015 ,012 1,282 ,200 
C_ALTA <--- CME1 ,015 ,013 1,098 ,272 
C_ALTA <--- MPR5 ,008 ,008 1,073 ,283 
C_ALTA <--- MPR4 ,024 ,011 2,157 ,031 
C_ALTA <--- MPR3 ,008 ,007 1,157 ,247 
C_ALTA <--- MPR2 ,016 ,009 1,824 ,068 
C_ALTA <--- MPR1 ,010 ,008 1,217 ,224 
C_ALTA <--- CMI5 -,010 ,008 -1,226 ,220 
C_ALTA <--- CMI4 -,009 ,007 -1,233 ,217 
C_ALTA <--- CMI3 -,008 ,008 -1,034 ,301 
C_ALTA <--- CMI2 -,008 ,008 -,958 ,338 
C_ALTA <--- CMI1 -,010 ,009 -1,197 ,231 
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C_BAJA <--- CME5 -,007 ,027 -,254 ,800 
C_BAJA <--- CME4 -,004 ,023 -,184 ,854 
C_BAJA <--- CME3 ,005 ,024 ,189 ,850 
C_BAJA <--- CME2 -,005 ,023 -,227 ,821 
C_BAJA <--- CME1 ,005 ,025 ,195 ,846 
C_BAJA <--- MPR5 -,009 ,009 -1,056 ,291 
C_BAJA <--- MPR4 ,000 ,009 ,042 ,967 
C_BAJA <--- MPR2 ,002 ,006 ,419 ,675 
C_BAJA <--- MPR1 ,009 ,007 1,158 ,247 
C_BAJA <--- CMI5 ,006 ,015 ,426 ,670 
C_BAJA <--- CMI4 ,007 ,013 ,492 ,623 
C_BAJA <--- CMI3 ,002 ,015 ,147 ,883 
C_BAJA <--- CMI2 ,007 ,015 ,476 ,634 
C_BAJA <--- CMI1 ,007 ,016 ,426 ,670 
C_MEDIA <--- CMI1 ,031 ,014 2,122 ,034 
C_MEDIA <--- CMI2 ,035 ,014 2,546 ,011 
C_MEDIA <--- CMI3 ,023 ,013 1,755 ,079 
C_MEDIA <--- CMI4 ,020 ,012 1,694 ,090 
C_MEDIA <--- CMI5 ,028 ,014 2,045 ,041 
C_MEDIA <--- MPR1 -,010 ,013 -,787 ,431 
C_MEDIA <--- MPR2 -,002 ,014 -,168 ,866 
C_MEDIA <--- MPR3 -,008 ,011 -,739 ,460 
C_MEDIA <--- MPR4 ,011 ,017 ,628 ,530 
C_MEDIA <--- MPR5 -,009 ,013 -,684 ,494 
C_MEDIA <--- CME1 -,019 ,022 -,869 ,385 
C_MEDIA <--- CME2 -,020 ,020 -,985 ,324 
C_MEDIA <--- CME3 -,011 ,021 -,514 ,608 
C_MEDIA <--- CME4 -,022 ,021 -1,071 ,284 
C_MEDIA <--- CME5 -,013 ,024 -,529 ,597 
C_ALTA <--- CALIFICACION -,046 ,036 -1,292 ,196 
C_BAJA <--- CALIFICACION ,115 ,068 1,705 ,088 
C_MEDIA <--- CALIFICACION ,121 ,060 2,015 ,044 
Covariances: (Group number 1 - Default model) 
   Estimate S.E. C.R. P Label 
SEXO <--> EDUCACION -,050 ,015 -3,205 ,001 
EDUCACION <--> EDAD -,035 ,015 -2,273 ,023 
SEXO <--> EDAD ,061 ,016 3,859 *** 
EDUCACION <--> TIEMPO -,006 ,015 -,403 ,687 
EDAD <--> TIEMPO -,027 ,015 -1,782 ,075 
SEXO <--> TIEMPO -,003 ,015 -,186 ,853 
CME5 <--> CME4 -6,811 2,765 -2,463 ,014 
CME5 <--> CME3 1,361 1,686 ,807 ,420 
CME5 <--> CME2 -15,626 2,390 -6,537 *** 
CME5 <--> CME1 -5,583 2,332 -2,394 ,017 
CME5 <--> MPR5 7,608 1,770 4,299 *** 
CME5 <--> MPR4 -4,388 2,095 -2,094 ,036 
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CME5 <--> MPR3 -8,479 3,050 -2,780 ,005  
CME5 <--> MPR2 -1,556 3,177 -,490 ,624  
CME5 <--> MPR1 5,285 2,083 2,538 ,011  
CME5 <--> CMI5 -14,989 2,927 -5,121 ***  
CME5 <--> CMI4 12,845 3,137 4,095 ***  
CME5 <--> CMI3 -10,155 1,918 -5,295 ***  
CME5 <--> CMI2 -4,146 2,176 -1,905 ,057  
CME5 <--> CMI1 9,998 2,470 4,047 ***  
SEXO <--> CME5 ,255 ,157 1,624 ,104  
EDAD <--> CME5 -,001 ,155 -,007 ,994  
EDUCACION <--> CME5 -,343 ,155 -2,214 ,027  
TIEMPO <--> CME5 -,067 ,153 -,438 ,661  
CME4 <--> CME3 -15,170 3,083 -4,921 ***  
CME4 <--> CME2 -14,040 3,828 -3,667 ***  
CME4 <--> CME1 -29,910 4,456 -6,712 ***  
CME4 <--> MPR5 -19,751 3,215 -6,144 ***  
CME4 <--> MPR4 21,385 3,862 5,537 ***  
CME4 <--> MPR3 42,652 5,919 7,206 ***  
CME4 <--> MPR2 -33,602 5,934 -5,662 ***  
CME4 <--> MPR1 -5,235 3,564 -1,469 ,142  
CME4 <--> CMI5 16,660 4,879 3,415 ***  
CME4 <--> CMI4 -24,941 5,474 -4,556 ***  
CME4 <--> CMI3 5,654 3,120 1,812 ,070  
CME4 <--> CMI2 24,008 4,063 5,908 ***  
CME4 <--> CMI1 -13,842 4,212 -3,287 ,001  
SEXO <--> CME4 -,148 ,270 -,548 ,584  
EDAD <--> CME4 -,587 ,271 -2,168 ,030  
EDUCACION <--> CME4 ,115 ,265 ,433 ,665  
TIEMPO <--> CME4 -,375 ,265 -1,416 ,157  
CME3 <--> CME2 -4,898 2,314 -2,117 ,034  
CME3 <--> CME1 -8,604 2,522 -3,412 ***  
CME3 <--> MPR5 4,929 1,837 2,683 ,007  
CME3 <--> MPR4 -12,764 2,373 -5,378 ***  
CME3 <--> MPR3 1,921 3,198 ,601 ,548  
CME3 <--> MPR2 11,142 3,469 3,212 ,001  
CME3 <--> MPR1 -2,048 2,194 -,933 ,351  
CME3 <--> CMI5 -13,038 3,060 -4,261 ***  
CME2 <--> CME1 -6,001 3,156 -1,901 ,057  
CME2 <--> MPR5 -4,301 2,323 -1,852 ,064  
CME2 <--> MPR4 -3,376 2,831 -1,193 ,233  
CME2 <--> MPR3 -15,998 4,215 -3,795 ***  
CME2 <--> MPR2 21,029 4,545 4,626 ***  
CME2 <--> MPR1 -1,755 2,794 -,628 ,530  
CME2 <--> CMI5 3,246 3,745 ,867 ,386  
CME2 <--> CMI4 2,737 4,106 ,667 ,505  
CME2 <--> CMI3 6,398 2,476 2,584 ,010  
CME3 <--> CMI4 13,521 3,342 4,045 ***  
CME3 <--> CMI3 -4,134 1,932 -2,140 ,032  
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CME3 <--> CMI2 -9,347 2,386 -3,917 *** 
CME3 <--> CMI1 8,968 2,606 3,441 *** 
EDUCACION <--> CME2 -,307 ,209 -1,466 ,143 
SEXO <--> CME2 ,151 ,212 ,710 ,478 
EDAD <--> CME2 -,260 ,212 -1,227 ,220 
TIEMPO <--> CME2 ,453 ,210 2,160 ,031 
CME2 <--> CMI2 -5,536 2,959 -1,871 ,061 
CME2 <--> CMI1 -7,793 3,276 -2,379 ,017 
CME1 <--> MPR5 10,706 2,573 4,161 *** 
CME1 <--> MPR4 -,511 3,024 -,169 ,866 
CME1 <--> MPR3 -16,778 4,512 -3,719 *** 
CME1 <--> MPR2 ,693 4,630 ,150 ,881 
CME1 <--> MPR1 4,299 3,006 1,430 ,153 
CME1 <--> CMI5 12,827 4,099 3,130 ,002 
CME1 <--> CMI4 -8,371 4,432 -1,889 ,059 
CME1 <--> CMI3 3,144 2,622 1,199 ,230 
CME1 <--> CMI2 -3,683 3,156 -1,167 ,243 
CME1 <--> CMI1 1,580 3,467 ,456 ,649 
TIEMPO <--> CME1 ,159 ,223 ,716 ,474 
EDUCACION <--> CME1 ,057 ,223 ,255 ,799 
EDAD <--> CME1 ,555 ,229 2,423 ,015 
SEXO <--> CME1 -,202 ,228 -,885 ,376 
MPR5 <--> MPR4 -10,194 2,329 -4,376 *** 
MPR5 <--> MPR3 -12,204 3,319 -3,677 *** 
MPR5 <--> MPR2 4,925 3,424 1,438 ,150 
MPR5 <--> MPR1 -8,094 2,269 -3,567 *** 
MPR5 <--> CMI5 -7,580 2,993 -2,532 ,011 
MPR5 <--> CMI4 -1,420 3,238 -,438 ,661 
MPR5 <--> CMI3 -2,042 1,928 -1,059 ,290 
MPR5 <--> CMI2 -7,453 2,370 -3,145 ,002 
MPR5 <--> CMI1 12,318 2,683 4,592 *** 
TIEMPO <--> MPR5 -,338 ,165 -2,044 ,041 
EDUCACION <--> MPR5 -,609 ,169 -3,596 *** 
EDAD <--> MPR5 ,612 ,171 3,568 *** 
SEXO <--> MPR5 ,014 ,167 ,085 ,932 
MPR4 <--> MPR3 11,618 4,014 2,894 ,004 
MPR4 <--> MPR2 -45,405 5,171 -8,780 *** 
MPR4 <--> MPR1 -2,188 2,701 -,810 ,418 
MPR4 <--> CMI5 21,193 3,883 5,459 *** 
MPR4 <--> CMI4 -15,253 4,093 -3,726 *** 
MPR4 <--> CMI3 7,020 2,402 2,923 ,003 
MPR4 <--> CMI2 8,405 2,892 2,907 ,004 
MPR4 <--> CMI1 -14,778 3,278 -4,508 *** 
TIEMPO <--> MPR4 ,463 ,203 2,282 ,022 
EDUCACION <--> MPR4 -,202 ,202 -1,003 ,316 
EDAD <--> MPR4 -,228 ,204 -1,117 ,264 
SEXO <--> MPR4 -,097 ,205 -,471 ,637 
Anexo: estimadores GLS del modelo cero (sin variables latentes) 233 
 
 
MPR3 <--> MPR2 -49,473 6,886 -7,185 ***  
MPR3 <--> MPR1 -18,075 4,081 -4,429 ***  
MPR3 <--> CMI5 12,013 5,279 2,276 ,023  
MPR3 <--> CMI4 -29,416 6,056 -4,857 ***  
MPR3 <--> CMI3 10,802 3,479 3,105 ,002  
MPR3 <--> CMI2 18,175 4,275 4,252 ***  
MPR3 <--> CMI1 -5,783 4,529 -1,277 ,202  
TIEMPO <--> MPR3 -,466 ,291 -1,599 ,110  
EDUCACION <--> MPR3 ,033 ,291 ,114 ,909  
EDAD <--> MPR3 -,033 ,294 -,111 ,912  
SEXO <--> MPR3 ,302 ,297 1,017 ,309  
MPR2 <--> MPR1 -9,075 4,174 -2,174 ,030  
MPR2 <--> CMI5 -25,161 5,782 -4,351 ***  
MPR2 <--> CMI4 25,138 6,298 3,991 ***  
MPR2 <--> CMI3 -7,005 3,636 -1,926 ,054  
MPR2 <--> CMI2 -10,823 4,402 -2,458 ,014  
MPR2 <--> CMI1 12,397 4,855 2,554 ,011  
TIEMPO <--> MPR2 -,064 ,307 -,208 ,835  
EDUCACION <--> MPR2 ,669 ,311 2,148 ,032  
EDAD <--> MPR2 -,925 ,318 -2,908 ,004  
SEXO <--> MPR2 -,585 ,316 -1,850 ,064  
MPR1 <--> CMI5 -,686 3,574 -,192 ,848  
MPR1 <--> CMI4 18,425 4,112 4,481 ***  
MPR1 <--> CMI3 -11,584 2,457 -4,714 ***  
MPR1 <--> CMI2 -4,083 2,819 -1,448 ,148  
MPR1 <--> CMI1 -1,870 3,094 -,604 ,546  
TIEMPO <--> MPR1 ,070 ,198 ,352 ,725  
EDUCACION <--> MPR1 ,187 ,199 ,935 ,350  
EDAD <--> MPR1 ,860 ,210 4,099 ***  
SEXO <--> MPR1 ,635 ,207 3,065 ,002  
CMI5 <--> CMI4 -51,666 6,296 -8,206 ***  
CMI5 <--> CMI3 7,975 3,166 2,519 ,012  
CMI5 <--> CMI2 -5,777 3,777 -1,529 ,126  
CMI5 <--> CMI1 -13,097 4,232 -3,095 ,002  
TIEMPO <--> CMI5 ,263 ,266 ,988 ,323  
EDUCACION <--> CMI5 ,556 ,269 2,066 ,039  
EDAD <--> CMI5 -,139 ,270 -,516 ,606  
SEXO <--> CMI5 -,773 ,277 -2,796 ,005  
CMI4 <--> CMI3 -12,524 3,526 -3,552 ***  
CMI4 <--> CMI2 -12,530 4,208 -2,978 ,003  
TIEMPO <--> CMI4 ,191 ,292 ,656 ,512  
EDUCACION <--> CMI4 -,304 ,293 -1,036 ,300  
EDAD <--> CMI4 -,310 ,297 -1,045 ,296  
CMI3 <--> CMI2 ,635 2,451 ,259 ,795  
CMI3 <--> CMI1 -20,669 3,036 -6,808 ***  
TIEMPO <--> CMI3 ,003 ,173 ,018 ,985  
EDUCACION <--> CMI3 -,445 ,176 -2,520 ,012  
EDAD <--> CMI3 -,114 ,176 -,649 ,516  
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CMI2 <--> CMI1 -20,547 3,532 -5,818 *** 
TIEMPO <--> CMI2 ,025 ,209 ,119 ,906 
EDUCACION <--> CMI2 -,093 ,209 -,446 ,655 
EDAD <--> CMI2 -,785 ,219 -3,592 *** 
TIEMPO <--> CMI1 -,338 ,231 -1,465 ,143 
EDUCACION <--> CMI1 ,620 ,234 2,647 ,008 
SEXO <--> CME3 ,020 ,166 ,121 ,903 
EDAD <--> CME3 ,475 ,168 2,817 ,005 
EDUCACION <--> CME3 ,382 ,165 2,314 ,021 
TIEMPO <--> CME3 -,160 ,163 -,980 ,327 
SEXO <--> CMI4 ,603 ,301 2,006 ,045 
SEXO <--> CMI3 -,574 ,181 -3,166 ,002 
SEXO <--> CMI2 -,048 ,213 -,226 ,821 
SEXO <--> CMI1 ,471 ,237 1,985 ,047 
CMI4 <--> CMI1 -8,490 4,577 -1,855 ,064 
EDAD <--> CMI1 1,026 ,244 4,212 *** 
CME5 <--> CALIFICACION -,041 ,146 -,278 ,781 
CME4 <--> CALIFICACION ,162 ,253 ,642 ,521 
CME3 <--> CALIFICACION ,004 ,156 ,026 ,979 
CME2 <--> CALIFICACION -,307 ,200 -1,534 ,125 
CME1 <--> CALIFICACION ,129 ,213 ,604 ,546 
MPR5 <--> CALIFICACION -,143 ,157 -,907 ,364 
MPR4 <--> CALIFICACION ,098 ,192 ,509 ,611 
MPR3 <--> CALIFICACION -,314 ,278 -1,129 ,259 
MPR2 <--> CALIFICACION ,141 ,294 ,480 ,631 
MPR1 <--> CALIFICACION -,006 ,190 -,030 ,976 
CMI5 <--> CALIFICACION ,118 ,255 ,462 ,644 
CMI4 <--> CALIFICACION ,051 ,279 ,181 ,856 
CMI3 <--> CALIFICACION ,036 ,166 ,214 ,831 
CMI2 <--> CALIFICACION ,139 ,200 ,696 ,486 
CMI1 <--> CALIFICACION -,318 ,221 -1,439 ,150 
SEXO <--> CALIFICACION -,023 ,015 -1,570 ,117 
EDAD <--> CALIFICACION -,020 ,014 -1,406 ,160 
EDUCACION <--> CALIFICACION ,033 ,014 2,318 ,020 
TIEMPO <--> CALIFICACION -,009 ,014 -,671 ,502 
Variances: (Group number 1 - Default model) 
 Estimate S.E. C.R. P Label 
SEXO ,229 ,022 10,510 *** 
EDUCACION ,221 ,021 10,512 *** 
EDAD ,227 ,022 10,512 *** 
TIEMPO ,219 ,021 10,512 *** 
CME5 23,462 2,232 10,512 *** 
CME4 70,057 6,665 10,512 *** 
CME3 26,696 2,540 10,512 *** 
CME2 43,417 4,130 10,512 *** 
CME1 49,878 4,745 10,512 *** 
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MPR5 27,031 2,571 10,512 ***  
MPR4 40,520 3,855 10,512 ***  
MPR3 84,539 8,043 10,511 ***  
MPR2 94,981 9,036 10,512 ***  
MPR1 39,674 3,774 10,512 ***  
CMI5 71,132 6,767 10,512 ***  
CMI4 85,638 8,147 10,512 ***  
CMI3 30,252 2,878 10,512 ***  
CMI2 43,857 4,172 10,512 ***  
CMI1 53,221 5,063 10,512 ***  
CALIFICACION ,201 ,019 10,512 ***  
e32 ,043 ,004 9,608 ***  
e33 ,122 ,015 8,389 ***  
e34 ,092 ,011 8,327 ***  
 
Fuente: elaboración propia en software AMOS®. 
  
 
 
G. Anexo: ajuste GLS del modelo 
cero (sin variables latentes) 
Tabla 44. Ajuste GLS del modelo cero. 
CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 271 51,608 5 ,000 10,322 
Saturated model 276 ,000 0   
Independence model 23 1455,681 253 ,000 5,754 
Zero model 0 2541,500 276 ,000 9,208 
RMR, GFI 
Model RMR GFI AGFI PGFI 
Default model ,007 ,980 -,121 ,018 
Saturated model ,000 1,000   
Independence model 16,245 ,427 ,375 ,392 
Zero model 16,339 ,000 ,000 ,000 
Baseline Comparisons 
Model 
NFI 
Delta1 
RFI 
rho1 
IFI 
Delta2 
TLI 
rho2 
CFI 
Default model ,964 -,643 ,968 -,767 ,962 
Saturated model 1,000  1,000  1,000 
Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
Parsimony-Adjusted Measures 
Model PRATIO PNFI PCFI 
Default model ,020 ,019 ,019 
Saturated model ,000 ,000 ,000 
Independence model 1,000 ,000 ,000 
NCP 
Model NCP LO 90 HI 90 
Default model 46,608 27,169 73,504 
Saturated model ,000 ,000 ,000 
Independence model 1202,681 1086,443 1326,395 
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FMIN 
Model FMIN F0 LO 90 HI 90 
Default model ,234 ,211 ,123 ,333 
Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000 
Independence model 6,587 5,442 4,916 6,002 
RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model ,205 ,157 ,258 ,000 
Independence model ,147 ,139 ,154 ,000 
AIC 
Model AIC BCC BIC CAIC 
Default model 593,608 659,638 1515,733 1786,733 
Saturated model 552,000 619,249 1491,139 1767,139 
Independence model 1501,681 1507,285 1579,943 1602,943 
Zero model 2541,500 2541,500 2541,500 2541,500 
ECVI 
Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 
Default model 2,686 2,598 2,808 2,985 
Saturated model 2,498 2,498 2,498 2,802 
Independence model 6,795 6,269 7,355 6,820 
Zero model 11,500 10,787 12,247 11,500 
HOELTER 
Model 
HOELTER 
.05 
 
HOELTER 
.01 
 
Default model 48 65 
Independence model 45 47 
Zero model 28 30 
Minimization: ,328 
Miscellaneous: 2,781 
Bootstrap: ,000 
Total: 3,109 
Fuente: elaboración propia en el software AMOS®.  
  
 
 
H. Anexo: path diagram del modelo 
uno (con variable latente motivación) 
 
Figura 71. Path diagram del modelo uno. 
Fuente: elaboración propia en software AMOS®. 
  
 
 
I. Anexo: estimadores ML del modelo 
uno (con variable latente motivación) 
Tabla 45. Eestimadores ML del modelo uno. 
Estimates (Group number 1 - Default model) 
Scalar Estimates (Group number 1 - Default model) 
Maximum Likelihood Estimates 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   Estimate S.E. C.R. P Label 
Motivacion <--- SEXO ,189 ,451 ,418 ,676 
Motivacion <--- EDAD ,696 ,468 1,486 ,137 
CMI5 <--- Motivacion -1,395 ,313 -4,457 *** 
MPR1 <--- Motivacion ,288 ,170 1,694 ,090 
MPR2 <--- Motivacion 2,283 ,446 5,123 *** 
MPR3 <--- Motivacion -1,885 ,385 -4,892 *** 
MPR4 <--- Motivacion -1,551 ,299 -5,184 *** 
MPR5 <--- Motivacion ,770 ,183 4,210 *** 
CME1 <--- Motivacion ,414 ,195 2,125 ,034 
CMI1 <--- Motivacion 1,000    
CMI2 <--- Motivacion -,987 ,234 -4,226 *** 
CMI3 <--- Motivacion -,609 ,173 -3,522 *** 
CMI4 <--- Motivacion 1,559 ,347 4,497 *** 
CME2 <--- Motivacion ,336 ,179 1,876 ,061 
CME3 <--- Motivacion ,756 ,181 4,182 *** 
CME4 <--- Motivacion -2,137 ,407 -5,252 *** 
CME5 <--- Motivacion ,486 ,148 3,288 ,001 
C_MEDIA <--- Motivacion -,028 ,011 -2,470 ,014 
C_ALTA <--- Motivacion -,005 ,006 -,883 ,377 
C_BAJA <--- Motivacion ,011 ,012 ,965 ,334 
C_ALTA <--- EDUCACION ,033 ,034 ,975 ,330 
C_MEDIA <--- EDUCACION -,028 ,058 -,487 ,626 
C_BAJA <--- EDUCACION -,013 ,064 -,197 ,844 
C_ALTA <--- TIEMPO -,006 ,034 -,184 ,854 
C_BAJA <--- TIEMPO ,025 ,064 ,396 ,692 
C_MEDIA <--- TIEMPO -,025 ,057 -,431 ,667 
C_ALTA <--- CALIFICACION -,043 ,035 -1,215 ,224 
C_BAJA <--- CALIFICACION ,132 ,067 1,961 ,050 
C_MEDIA <--- CALIFICACION ,130 ,060 2,161 ,031 
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Means: (Group number 1 - Default model) 
 Estimate S.E. C.R. P Label 
EDAD ,347 ,032 10,833 *** 
SEXO ,356 ,032 11,049 *** 
EDUCACION ,671 ,032 21,239 *** 
TIEMPO ,324 ,031 10,300 *** 
CALIFICACION ,279 ,030 9,254 *** 
Intercepts: (Group number 1 - Default model) 
 Estimate S.E. C.R. P Label 
CMI1 72,331 ,529 136,731 *** 
CMI2 63,048 ,486 129,787 *** 
CMI3 65,206 ,390 167,236 *** 
CMI4 45,596 ,692 65,843 *** 
CMI5 71,300 ,629 113,343 *** 
MPR1 37,835 ,430 87,962 *** 
MPR2 59,548 ,788 75,536 *** 
MPR3 68,546 ,717 95,560 *** 
MPR4 71,370 ,521 136,955 *** 
MPR5 81,596 ,381 214,181 *** 
CME1 57,895 ,485 119,431 *** 
CME2 49,333 ,451 109,423 *** 
CME3 57,204 ,378 151,353 *** 
CME4 81,885 ,696 117,690 *** 
CME5 63,931 ,341 187,641 *** 
C_ALTA ,052 ,031 1,703 ,089 
C_BAJA ,239 ,058 4,106 *** 
C_MEDIA ,211 ,053 4,008 *** 
Covariances: (Group number 1 - Default model) 
   Estimate S.E. C.R. P Label 
SEXO <--> EDAD ,061 ,016 3,859 *** 
EDUCACION <--> SEXO -,050 ,015 -3,205 ,001 
EDUCACION <--> EDAD -,035 ,015 -2,273 ,023 
EDUCACION <--> TIEMPO -,006 ,015 -,403 ,687 
TIEMPO <--> EDAD -,027 ,015 -1,782 ,075 
TIEMPO <--> SEXO -,003 ,015 -,186 ,853 
CALIFICACION <--> SEXO -,023 ,015 -1,570 ,117 
CALIFICACION <--> EDAD -,020 ,014 -1,406 ,160 
EDUCACION <--> CALIFICACION ,033 ,014 2,318 ,020 
TIEMPO <--> CALIFICACION -,009 ,014 -,671 ,502 
Variances: (Group number 1 - Default model) 
 Estimate S.E. C.R. P Label 
SEXO ,229 ,022 10,512 ***  
EDAD ,227 ,022 10,512 ***  
e16 7,923 2,877 2,754 ,006  
EDUCACION ,221 ,021 10,512 ***  
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TIEMPO ,219 ,021 10,512 *** 
CALIFICACION ,201 ,019 10,512 *** 
e17 45,165 4,454 10,140 *** 
e18 36,002 3,580 10,057 *** 
e19 27,265 2,651 10,284 *** 
e20 66,057 6,677 9,892 *** 
e21 55,453 5,589 9,921 *** 
e22 39,008 3,723 10,476 *** 
e23 52,991 5,993 8,843 *** 
e24 55,921 5,925 9,438 *** 
e25 21,149 2,465 8,580 *** 
e26 22,259 2,212 10,065 *** 
e27 48,497 4,640 10,453 *** 
e28 42,507 4,061 10,467 *** 
e29 22,096 2,193 10,077 *** 
e30 33,271 4,067 8,180 *** 
e31 21,558 2,087 10,328 *** 
e32 ,054 ,005 10,503 *** 
e33 ,197 ,019 10,501 *** 
e34 ,157 ,015 10,427 *** 
Fuente: elaboración propia en software AMOS®.  
  
 
 
J. Anexo: ajuste ML del modelo uno 
(con variable latente motivación) 
Tabla 46. Ajuste ML del modelo uno. 
Model Fit Summary 
CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 85 3007,942 214 ,000 14,056 
Saturated model 299 ,000 0   
Independence model 46 3539,037 253 ,000 13,988 
Baseline Comparisons 
Model 
NFI 
Delta1 
RFI 
rho1 
IFI 
Delta2 
TLI 
rho2 
CFI 
Default model ,150 -,005 ,160 -,005 ,150 
Saturated model 1,000  1,000  1,000 
Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
Parsimony-Adjusted Measures 
Model PRATIO PNFI PCFI 
Default model ,846 ,127 ,127 
Saturated model ,000 ,000 ,000 
Independence model 1,000 ,000 ,000 
NCP 
Model NCP LO 90 HI 90 
Default model 2793,942 2620,365 2974,861 
Saturated model ,000 ,000 ,000 
Independence model 3286,037 3097,454 3481,944 
FMIN 
Model FMIN F0 LO 90 HI 90 
Default model 13,611 12,642 11,857 13,461 
Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000 
Independence model 16,014 14,869 14,016 15,755 
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RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model ,243 ,235 ,251 ,000 
Independence model ,242 ,235 ,250 ,000 
AIC 
Model AIC BCC BIC CAIC 
Default model 3177,942 3198,653   
Saturated model 598,000 670,853   
Independence model 3631,037 3642,246   
ECVI 
Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 
Default model 14,380 13,594 15,198 14,474 
Saturated model 2,706 2,706 2,706 3,036 
Independence model 16,430 15,577 17,316 16,481 
HOELTER 
Model 
HOELTER 
.05 
 
HOELTER 
.01 
 
Default model 19 20 
Independence model 19 20 
Minimization: ,000 
Miscellaneous: ,907 
Bootstrap: ,000 
Total: ,907 
Fuente: elaboración propia en software AMOS®. 
  
 
 
K. Anexo: estimadores GLS del 
modelo uno (con variable latente 
motivación) 
Tabla 47. Estimadores GLS del modelo uno. 
 
Estimates (Group number 1 - Default model) 
Scalar Estimates (Group number 1 - Default model) 
Generalized Least Squares Estimates 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   Estimate S.E. C.R. P Label 
Motivacion <--- SEXO ,140 ,088 1,602 ,109  
Motivacion <--- EDAD ,233 ,144 1,612 ,107  
CMI5 <--- Motivacion -11,696 4,641 -2,520 ,012  
MPR1 <--- Motivacion ,033 ,099 ,336 ,737  
MPR2 <--- Motivacion ,059 ,154 ,383 ,701  
MPR3 <--- Motivacion -,065 ,145 -,448 ,654  
MPR4 <--- Motivacion -,090 ,100 -,898 ,369  
MPR5 <--- Motivacion -,044 ,082 -,533 ,594  
CME1 <--- Motivacion ,024 ,123 ,197 ,844  
CMI1 <--- Motivacion 1,000    
CMI2 <--- Motivacion ,923 ,306 3,019 ,003  
CMI3 <--- Motivacion ,296 ,157 1,891 ,059  
CMI4 <--- Motivacion 1,941 ,503 3,859 ***  
CME2 <--- Motivacion -,031 ,108 -,289 ,773  
CME3 <--- Motivacion ,031 ,083 ,369 ,712  
CME4 <--- Motivacion -,138 ,138 -1,002 ,316  
CME5 <--- Motivacion -,036 ,079 -,460 ,646  
C_MEDIA <--- Motivacion -,008 ,007 -1,138 ,255  
C_ALTA <--- Motivacion ,001 ,004 ,323 ,746  
C_BAJA <--- Motivacion -,005 ,007 -,756 ,450  
C_ALTA <--- EDUCACION ,050 ,045 1,101 ,271  
C_MEDIA <--- EDUCACION -,100 ,075 -1,328 ,184  
C_BAJA <--- EDUCACION -,073 ,086 -,848 ,397  
C_ALTA <--- TIEMPO -,005 ,036 -,145 ,885  
C_BAJA <--- TIEMPO -,019 ,069 -,284 ,776  
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C_MEDIA <--- TIEMPO -,072 ,060 -1,208 ,227  
C_ALTA <--- CALIFICACION -,037 ,038 -,968 ,333  
C_BAJA <--- CALIFICACION ,078 ,072 1,083 ,279  
C_MEDIA <--- CALIFICACION ,138 ,063 2,189 ,029  
 
Covariances: (Group number 1 - Default model) 
   Estimate S.E. C.R. P Label 
SEXO <--> EDUCACION -,038 ,012 -3,202 ,001 
EDUCACION <--> EDAD -,028 ,010 -2,844 ,004 
SEXO <--> EDAD ,032 ,011 2,925 ,003 
EDUCACION <--> TIEMPO -,008 ,011 -,666 ,506 
EDAD <--> TIEMPO -,010 ,011 -,960 ,337 
SEXO <--> TIEMPO -,003 ,013 -,219 ,827 
SEXO <--> CALIFICACION -,001 ,013 -,087 ,931 
EDAD <--> CALIFICACION ,000 ,010 ,043 ,966 
EDUCACION <--> CALIFICACION ,023 ,011 2,075 ,038 
TIEMPO <--> CALIFICACION -,015 ,013 -1,185 ,236 
 
Variances: (Group number 1 - Default model) 
 Estimate S.E. C.R. P Label 
SEXO ,180 ,018 10,035 ***  
EDUCACION ,136 ,014 9,476 ***  
EDAD ,114 ,012 9,304 ***  
TIEMPO ,188 ,018 10,238 ***  
CALIFICACION ,176 ,018 10,072 ***  
e16 ,998 ,532 1,876 ,061  
e17 5,929 1,655 3,583 ***  
e18 8,649 1,983 4,361 ***  
e19 4,431 1,017 4,355 ***  
e20 19,072 3,729 5,114 ***  
e21 -89,116 44,112 -2,020 ,043  
e22 ,335 ,652 ,513 ,608  
e23 ,206 ,872 ,236 ,813  
e24 1,512 ,988 1,531 ,126  
e25 ,478 ,480 ,995 ,320  
e26 1,707 ,531 3,213 ,001  
e27 ,037 ,541 ,068 ,945  
e28 -,099 ,507 -,196 ,845  
e29 ,525 ,361 1,453 ,146  
e30 ,720 ,534 1,349 ,177  
e31 ,501 ,289 1,731 ,083  
e32 ,041 ,004 9,193 ***  
e33 ,121 ,015 8,293 ***  
e34 ,092 ,011 8,113 ***  
Fuente: elaboración propia en software AMOS®. 
  
 
 
L. Anexo: ajuste GLS del modelo 
uno (con variable latente motivación) 
Tabla 48. Ajuste GLS del modelo uno. 
 
CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 62 1179,685 214 ,000 5,513 
Saturated model 276 ,000 0   
Independence model 23 1455,681 253 ,000 5,754 
Zero model 0 2541,500 276 ,000 9,208 
RMR, GFI 
Model RMR GFI AGFI PGFI 
Default model 14,923 ,536 ,401 ,415 
Saturated model ,000 1,000   
Independence model 16,245 ,427 ,375 ,392 
Zero model 16,339 ,000 ,000 ,000 
Baseline Comparisons 
Model 
NFI 
Delta1 
RFI 
rho1 
IFI 
Delta2 
TLI 
rho2 
CFI 
Default model ,190 ,042 ,222 ,051 ,197 
Saturated model 1,000  1,000  1,000 
Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
Parsimony-Adjusted Measures 
Model PRATIO PNFI PCFI 
Default model ,846 ,160 ,167 
Saturated model ,000 ,000 ,000 
Independence model 1,000 ,000 ,000 
NCP 
Model NCP LO 90 HI 90 
Default model 965,685 861,651 1077,213 
Saturated model ,000 ,000 ,000 
Independence model 1202,681 1086,443 1326,395 
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FMIN 
Model FMIN F0 LO 90 HI 90 
Default model 5,338 4,370 3,899 4,874 
Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000 
Independence model 6,587 5,442 4,916 6,002 
RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model ,143 ,135 ,151 ,000 
Independence model ,147 ,139 ,154 ,000 
AIC 
Model AIC BCC BIC CAIC 
Default model 1303,685 1318,792 1514,651 1576,651 
Saturated model 552,000 619,249 1491,139 1767,139 
Independence model 1501,681 1507,285 1579,943 1602,943 
Zero model 2541,500 2541,500 2541,500 2541,500 
ECVI 
Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 
Default model 5,899 5,428 6,404 5,967 
Saturated model 2,498 2,498 2,498 2,802 
Independence model 6,795 6,269 7,355 6,820 
Zero model 11,500 10,787 12,247 11,500 
HOELTER 
Model 
HOELTER 
.05 
 
HOELTER 
.01 
 
Default model 47 50 
Independence model 45 47 
Zero model 28 30 
Minimization: ,032 
Miscellaneous: 1,108 
Bootstrap: ,000 
Total: 1,140 
Fuente: elaboración propia en el software AMOS®. 
 
 
  
 
 
M. Anexo: path diagram del modelo 
dos (con variable latente motivación) 
 
Figura 72. Path diagram del modelo dos. 
Fuente: elaboración propia en software AMOS®. 
  
 
 
N. Anexo: estimadores ML del 
modelo dos (con variable latente 
motivación) 
Tabla 49. Estimadores ML del modelo dos con análisis CFA. 
Estimates (Group number 1 - Default model) 
Scalar Estimates (Group number 1 - Default model) 
Maximum Likelihood Estimates 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   Estimate S.E. C.R. P Label 
Motivacion <--- SEXO 1,245 ,514 2,424 ,015 
Motivacion <--- EDAD ,179 ,454 ,395 ,693 
CMI5 <--- Motivacion -2,073 ,487 -4,260 *** 
CME1 <--- Motivacion -,435 ,218 -1,991 ,046 
CMI1 <--- Motivacion 1,000    
CMI4 <--- Motivacion 2,282 ,618 3,691 *** 
CME4 <--- Motivacion -1,384 ,362 -3,829 *** 
CME5 <--- Motivacion ,884 ,218 4,052 *** 
C_MEDIA <--- Motivacion -,024 ,012 -1,968 ,049 
C_ALTA <--- Motivacion -,006 ,007 -,978 ,328 
C_BAJA <--- Motivacion ,008 ,012 ,648 ,517 
C_ALTA <--- EDUCACION ,031 ,034 ,910 ,363 
C_MEDIA <--- EDUCACION -,037 ,058 -,641 ,522 
C_BAJA <--- EDUCACION -,009 ,065 -,145 ,885 
C_ALTA <--- TIEMPO -,006 ,034 -,172 ,863 
C_BAJA <--- TIEMPO ,024 ,064 ,378 ,706 
C_MEDIA <--- TIEMPO -,022 ,058 -,382 ,703 
C_ALTA <--- CALIFICACION -,044 ,035 -1,246 ,213 
C_BAJA <--- CALIFICACION ,133 ,068 1,965 ,049 
C_MEDIA <--- CALIFICACION ,128 ,061 2,109 ,035 
Means: (Group number 1 - Default model) 
 Estimate S.E. C.R. P Label 
EDAD ,347 ,032 10,833 *** 
SEXO ,356 ,032 11,049 *** 
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EDUCACION ,671 ,032 21,239 *** 
TIEMPO ,324 ,031 10,300 *** 
CALIFICACION ,279 ,030 9,254 *** 
Intercepts: (Group number 1 - Default model) 
 Estimate S.E. C.R. P Label 
CMI1 72,134 ,535 134,898 *** 
CMI4 44,923 ,758 59,232 *** 
CMI5 71,917 ,693 103,745 *** 
CME1 58,242 ,492 118,276 *** 
CME4 81,925 ,630 130,013 *** 
CME5 63,634 ,371 171,714 *** 
C_ALTA ,055 ,031 1,792 ,073 
C_BAJA ,237 ,059 4,026 *** 
C_MEDIA ,220 ,053 4,136 *** 
Covariances: (Group number 1 - Default model) 
   Estimate S.E. C.R. P Label 
SEXO <--> EDAD ,061 ,016 3,859 ***  
EDUCACION <--> SEXO -,050 ,015 -3,205 ,001  
EDUCACION <--> EDAD -,035 ,015 -2,273 ,023  
EDUCACION <--> TIEMPO -,006 ,015 -,403 ,687  
TIEMPO <--> EDAD -,027 ,015 -1,782 ,075  
TIEMPO <--> SEXO -,003 ,015 -,186 ,853  
TIEMPO <--> CALIFICACION -,009 ,014 -,671 ,502  
EDUCACION <--> CALIFICACION ,033 ,014 2,318 ,020  
CALIFICACION <--> EDAD -,020 ,014 -1,406 ,160  
CALIFICACION <--> SEXO -,023 ,015 -1,570 ,117  
e20 <--> e21 -14,028 6,428 -2,182 ,029  
e27 <--> e30 -34,512 4,302 -8,022 ***  
e17 <--> e20 -24,923 3,658 -6,813 ***  
Variances: (Group number 1 - Default model) 
 Estimate S.E. C.R. P Label 
SEXO ,229 ,022 10,512 ***  
EDAD ,227 ,022 10,512 ***  
e16 7,249 3,026 2,396 ,017  
EDUCACION ,221 ,021 10,512 ***  
TIEMPO ,219 ,021 10,512 ***  
CALIFICACION ,201 ,019 10,512 ***  
e17 45,582 4,703 9,693 ***  
e20 44,750 8,213 5,449 ***  
e21 38,308 6,314 6,067 ***  
e27 48,432 4,660 10,394 ***  
e30 55,415 5,924 9,354 ***  
e31 17,492 1,884 9,286 ***  
e32 ,054 ,005 10,494 ***  
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e33 ,197 ,019 10,504 *** 
e34 ,159 ,015 10,428 *** 
Matrices (Group number 1 - Default model) 
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Residual Covariances (Group number 1 - Default model) 
 
 EDAD SEXO CALIFICACION TIEMPO EDUCACION C_MEDIA C_BAJA C_ALTA CME5 CME4 CMI4 CMI1 CME1 CMI5 
EDAD ,000              
SEXO ,000 ,000             
CALIFICACION ,000 ,000 ,000            
TIEMPO ,000 ,000 ,000 ,000           
EDUCACION ,000 ,000 ,000 ,000 ,000          
C_MEDIA -,011 -,004 ,001 ,000 ,000 ,000         
C_BAJA -,018 ,000 ,000 ,000 ,000 -,061 ,000        
C_ALTA ,007 -,009 ,000 ,000 ,000 -,012 -,015 ,000       
CME5 -,104 -,007 -,012 -,059 -,283 ,140 -,110 -,069 ,000      
CME4 -,425 ,263 ,118 -,386 ,020 ,041 -,141 ,062 2,538 ,000     
CMI4 -,577 -,073 ,124 ,210 -,148 -,044 ,257 ,015 
-
2,567 
-,803 1,097    
CMI1 ,909 ,174 -,286 -,330 ,688 -,006 -,277 -,006 3,244 
-
3,266 
-1,003 ,000   
CME1 ,606 -,073 ,115 ,156 ,027 ,064 ,321 -,145 
-
2,645 
,000 -,786 4,904 ,000  
CMI5 ,103 -,159 ,051 ,246 ,415 -,041 ,106 -,019 -,991 
-
5,263 
-1,497 2,739 5,938 ,000 
Residual Means (Group number 1 - Default model) 
 EDAD SEXO CALIFICACION TIEMPO EDUCACION C_MEDIA C_BAJA C_ALTA CME5 CME4 CMI4 CMI1 CME1 CMI5 
 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
Standardized Residual Covariances (Group number 1 - Default model) 
 EDAD SEXO CALIFICACION TIEMPO EDUCACION C_MEDIA C_BAJA C_ALTA CME5 CME4 CMI4 CMI1 CME1 CMI5 
EDAD ,000              
SEXO ,000 ,000             
CALIFICACION ,000 ,000 ,000            
TIEMPO ,000 ,000 ,000 ,000           
EDUCACION ,000 ,000 ,000 ,000 ,000          
C_MEDIA -,870 -,320 ,075 ,001 -,020 ,016         
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C_BAJA -1,267 -,003 -,023 ,000 ,006 -4,944 -,004        
C_ALTA ,995 -1,244 ,036 ,000 -,009 -1,925 -2,097 -,005       
CME5 -,672 -,045 -,084 -,390 -1,845 1,051 -,750 -,898 ,000      
CME4 -1,586 ,969 ,467 -1,466 ,077 ,178 -,557 ,468 ,907 ,000     
CMI4 -1,956 -,244 ,446 ,726 -,510 -,173 ,925 ,102 -,810 -,148 ,136    
CMI1 3,890 ,739 -1,300 -1,436 2,985 -,031 -1,257 -,048 1,341 -,783 -,221 ,000   
CME1 2,680 -,320 ,539 ,700 ,123 ,331 1,504 -1,296 -1,145 ,000 -,179 1,412 ,000  
CMI5 ,380 -,578 ,201 ,926 1,557 -,178 ,418 -,144 -,341 -1,058 -,241 ,641 1,472 ,000 
Standardized Residual Means (Group number 1 - Default model) 
EDAD SEXO CALIFICACION TIEMPO EDUCACION C_MEDIA C_BAJA C_ALTA CME5 CME4 CMI4 CMI1 CME1 CMI5 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
Fuente: elaboración propia en el software AMOS®. 
  
 
 
O. Anexo: ajuste ML del modelo dos 
(con variable latente motivación) 
Tabla 50. Ajuste ML del modelo dos con análisis CFA. 
CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 61 154,212 58 ,000 2,659 
Saturated model 119 ,000 0   
Independence model 28 583,306 91 ,000 6,410 
Baseline Comparisons 
Model 
NFI 
Delta1 
RFI 
rho1 
IFI 
Delta2 
TLI 
rho2 
CFI 
Default model ,736 ,585 ,817 ,693 ,805 
Saturated model 1,000  1,000  1,000 
Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
Parsimony-Adjusted Measures 
Model PRATIO PNFI PCFI 
Default model ,637 ,469 ,513 
Saturated model ,000 ,000 ,000 
Independence model 1,000 ,000 ,000 
NCP 
Model NCP LO 90 HI 90 
Default model 96,212 63,171 136,922 
Saturated model ,000 ,000 ,000 
Independence model 492,306 419,723 572,382 
FMIN 
Model FMIN F0 LO 90 HI 90 
Default model ,698 ,435 ,286 ,620 
Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000 
Independence model 2,639 2,228 1,899 2,590 
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RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model ,087 ,070 ,103 ,000 
Independence model ,156 ,144 ,169 ,000 
AIC 
Model AIC BCC BIC CAIC 
Default model 276,212 285,096   
Saturated model 238,000 255,330   
Independence model 639,306 643,384   
ECVI 
Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 
Default model 1,250 1,100 1,434 1,290 
Saturated model 1,077 1,077 1,077 1,155 
Independence model 2,893 2,564 3,255 2,911 
HOELTER 
Model 
HOELTER 
.05 
 
HOELTER 
.01 
 
Default model 111 124 
Independence model 44 48 
Fuente: elaboración propia en el software AMOS®. 
  
 
 
P. Anexo: estimadores GLS del 
modelo dos (con variable latente 
motivación) 
Tabla 51. Estimadores GLS del modelo dos con análisis CFA. 
Estimates (Group number 1 - Default model) 
Scalar Estimates (Group number 1 - Default model) 
Generalized Least Squares Estimates 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   Estimate S.E. C.R. P Label 
Motivacion <--- SEXO 1,555 ,611 2,547 ,011 
Motivacion <--- EDAD ,426 ,708 ,601 ,548 
CMI5 <--- Motivacion -1,604 ,313 -5,131 *** 
CME1 <--- Motivacion -,308 ,168 -1,829 ,067 
CMI1 <--- Motivacion 1,000    
CMI4 <--- Motivacion 1,728 ,402 4,304 *** 
CME4 <--- Motivacion -1,139 ,246 -4,636 *** 
CME5 <--- Motivacion ,779 ,147 5,291 *** 
C_MEDIA <--- Motivacion -,020 ,010 -2,080 ,038 
C_ALTA <--- Motivacion -,007 ,005 -1,233 ,218 
C_BAJA <--- Motivacion ,008 ,010 ,783 ,434 
C_ALTA <--- EDUCACION ,008 ,041 ,199 ,842 
C_MEDIA <--- EDUCACION -,002 ,070 -,026 ,980 
C_BAJA <--- EDUCACION ,007 ,078 ,087 ,931 
C_ALTA <--- TIEMPO -,004 ,035 -,112 ,911 
C_BAJA <--- TIEMPO -,015 ,066 -,221 ,825 
C_MEDIA <--- TIEMPO -,005 ,060 -,088 ,930 
C_ALTA <--- CALIFICACION -,030 ,037 -,824 ,410 
C_BAJA <--- CALIFICACION ,096 ,070 1,376 ,169 
C_MEDIA <--- CALIFICACION ,122 ,063 1,941 ,052 
Covariances: (Group number 1 - Default model) 
   Estimate S.E. C.R. P Label 
SEXO <--> EDUCACION -,051 ,015 -3,481 *** 
EDUCACION <--> EDAD -,057 ,014 -4,117 *** 
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SEXO <--> EDAD ,059 ,015 3,991 *** 
EDUCACION <--> TIEMPO -,003 ,014 -,228 ,820 
EDAD <--> TIEMPO -,018 ,014 -1,289 ,197 
SEXO <--> TIEMPO ,005 ,015 ,326 ,745 
TIEMPO <--> CALIFICACION -,011 ,014 -,825 ,409 
EDUCACION <--> CALIFICACION ,040 ,013 2,988 ,003 
EDAD <--> CALIFICACION -,013 ,014 -,958 ,338 
SEXO <--> CALIFICACION -,023 ,014 -1,617 ,106 
e20 <--> e21 -16,774 5,749 -2,918 ,004 
e27 <--> e30 -27,080 3,866 -7,005 *** 
e17 <--> e20 -19,902 3,143 -6,332 *** 
Variances: (Group number 1 - Default model) 
 Estimate S.E. C.R. P Label 
SEXO ,220 ,021 10,266 *** 
EDUCACION ,174 ,019 9,396 *** 
EDAD ,179 ,019 9,403 *** 
TIEMPO ,206 ,020 10,208 *** 
CALIFICACION ,196 ,019 10,377 *** 
e16 10,916 3,405 3,206 ,001 
e17 27,365 3,913 6,993 *** 
e20 44,163 7,552 5,848 *** 
e21 37,132 5,633 6,592 *** 
e27 39,090 4,164 9,387 *** 
e30 47,892 5,556 8,620 *** 
e31 14,534 1,743 8,339 *** 
e32 ,046 ,005 9,583 *** 
e33 ,131 ,016 8,474 *** 
e34 ,110 ,013 8,602 *** 
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Residual Covariances (Group number 1 - Default model) 
 
CALIFICACIO
N 
TIEMP
O 
EDA
D 
EDUCACIO
N 
SEX
O 
C_MEDI
A 
C_BAJ
A 
C_ALT
A 
CME
5 
CME
4 
CMI4 CMI1 
CME
1 
CMI5 
CALIFICACIO
N 
,005              
TIEMPO ,002 ,013             
EDAD -,007 -,009 ,047            
EDUCACION -,007 -,003 ,022 ,046           
SEXO ,000 -,008 ,002 ,001 ,010          
C_MEDIA ,002 -,003 -,010 -,009 -,002 ,049         
C_BAJA ,007 ,008 -,020 -,003 -,001 -,060 ,067        
C_ALTA -,002 ,000 ,008 ,005 -,010 -,013 -,015 ,009       
CME5 -,008 -,067 -,132 -,262 -,031 ,160 -,126 -,055 1,917      
CME4 ,115 -,375 -,395 -,003 ,270 ,029 -,122 ,046 3,442 7,172     
CMI4 ,123 ,192 -,601 -,125 -,030 -,058 ,239 ,030 
-
2,712 
-
2,189 
6,95
2 
   
CMI1 -,277 -,338 ,857 ,724 ,104 ,044 -,306 ,019 ,996 -,678 
-
8,56
4 
14,29
9 
  
CME1 ,116 ,159 ,607 ,025 -,089 ,072 ,322 -,146 
-
2,811 
-
6,885 
-
2,21
9 
5,140 9,692  
CMI5 ,051 ,263 ,131 ,390 -,185 -,036 ,126 -,036 -,549 
-
4,458 
-
2,84
7 
5,445 7,117 
4,25
5 
Standardized Residual Covariances (Group number 1 - Default model) 
 CALIFICACION TIEMPO EDAD EDUCACION SEXO C_MEDIA C_BAJA C_ALTA CME5 CME4 CMI4 CMI1 CME1 CMI5 
CALIFICACION ,280              
TIEMPO ,141 ,687             
EDAD -,578 -,680 2,788            
EDUCACION -,542 -,224 1,786 2,783           
SEXO ,029 -,532 ,141 ,086 ,463          
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C_MEDIA ,165 -,299 
-
1,037 
-,942 -,207 4,351         
C_BAJA ,614 ,729 
-
1,945 
-,243 -,047 -7,062 5,283        
C_ALTA -,323 -,075 1,276 ,803 
-
1,433 
-2,663 -2,885 2,022       
CME5 -,060 -,471 -,999 -2,009 -,208 1,485 -1,102 -,812 ,935      
CME4 ,486 -1,550 
-
1,748 
-,014 1,073 ,155 -,625 ,399 1,339 1,199     
CMI4 ,464 ,709 
-
2,375 
-,502 -,108 -,282 1,094 ,234 -,916 -,440 ,929    
CMI1 -1,489 -1,775 4,819 4,124 ,524 ,304 -1,988 ,213 ,488 -,197 
-
2,300 
3,862   
CME1 ,614 ,824 3,364 ,141 -,444 ,491 2,064 -1,592 
-
1,414 
-
1,851 
-,583 1,924 2,535  
CMI5 ,208 1,053 ,560 1,697 -,710 -,190 ,623 -,301 -,201 -,972 -,484 1,491 2,029 ,669 
Fuente: elaboración propia en el software AMOS®. 
 
  
 
 
Q. Anexo: ajuste GLS del modelo 
dos (con variable latente motivación) 
Tabla 52. Ajuste GLS del modelo dos con análisis CFA. 
CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 47 129,907 58 ,000 2,240 
Saturated model 105 ,000 0   
Independence model 14 357,627 91 ,000 3,930 
Zero model 0 1547,000 105 ,000 14,733 
RMR, GFI 
Model RMR GFI AGFI PGFI 
Default model 2,614 ,916 ,848 ,506 
Saturated model ,000 1,000   
Independence model 13,018 ,769 ,733 ,666 
Zero model 16,585 ,000 ,000 ,000 
Baseline Comparisons 
Model 
NFI 
Delta1 
RFI 
rho1 
IFI 
Delta2 
TLI 
rho2 
CFI 
Default model ,637 ,430 ,760 ,577 ,730 
Saturated model 1,000  1,000  1,000 
Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
Parsimony-Adjusted Measures 
Model PRATIO PNFI PCFI 
Default model ,637 ,406 ,465 
Saturated model ,000 ,000 ,000 
Independence model 1,000 ,000 ,000 
NCP 
Model NCP LO 90 HI 90 
Default model 71,907 42,658 108,887 
Saturated model ,000 ,000 ,000 
Independence model 266,627 212,246 328,576 
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FMIN 
Model FMIN F0 LO 90 HI 90 
Default model ,588 ,325 ,193 ,493 
Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000 
Independence model 1,618 1,206 ,960 1,487 
RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model ,075 ,058 ,092 ,010 
Independence model ,115 ,103 ,128 ,000 
AIC 
Model AIC BCC BIC CAIC 
Default model 223,907 230,752 383,833 430,833 
Saturated model 210,000 225,291 567,281 672,281 
Independence model 385,627 387,666 433,264 447,264 
Zero model 1547,000 1547,000 1547,000 1547,000 
ECVI 
Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 
Default model 1,013 ,881 1,180 1,044 
Saturated model ,950 ,950 ,950 1,019 
Independence model 1,745 1,499 2,025 1,754 
Zero model 7,000 6,441 7,592 7,000 
HOELTER 
Model 
HOELTER 
.05 
 
HOELTER 
.01 
 
Default model 131 147 
Independence model 71 78 
Zero model 19 21 
Minimization: ,016 
Miscellaneous: ,781 
Bootstrap: ,000 
Total: ,797 
Fuente: elaboración propia en el software AMOS®. 
  
 
 
R. Anexo: path diagram del modelo 
tres (con variable latente motivación) 
 
Figura 73. Path diagram del modelo tres. 
Fuente: elaboración propia en software AMOS®. 
  
 
 
S. Anexo: estimadores ML del 
modelo tres (con variable latente 
motivación) 
Tabla 53. Estimadores ML del modelo tres con análisis factorial. 
Estimates (Group number 1 - Default model) 
Scalar Estimates (Group number 1 - Default model) 
Maximum Likelihood Estimates 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   Estimate S.E. C.R. P Label 
Motivacion <--- r_sexo -,100 ,104 -,956 ,339 
Motivacion <--- rr_edad ,552 ,141 3,915 *** 
FAC1_1 <--- Motivacion 1,000    
FAC2_1 <--- Motivacion ,356 ,272 1,306 ,192 
FAC3_1 <--- Motivacion ,787 ,333 2,363 ,018 
FAC4_1 <--- Motivacion ,182 ,259 ,704 ,482 
r_calidad <--- Motivacion ,115 ,256 ,450 ,653 
r_calidad <--- r_tiempo ,018 ,140 ,131 ,896 
r_calidad <--- rr_educacion -,073 ,141 -,520 ,603 
r_calidad <--- CALIFICACION -,073 ,164 -,445 ,656 
Means: (Group number 1 - Default model) 
 Estimate S.E. C.R. P Label 
r_sexo 1,356 ,032 42,100 *** 
rr_edad ,347 ,032 10,833 *** 
rr_educacion ,671 ,032 21,239 *** 
r_tiempo 1,680 ,032 52,478 *** 
CALIFICACION ,399 ,040 9,893 *** 
Intercepts: (Group number 1 - Default model) 
 Estimate S.E. C.R. P Label 
FAC1_1 -,056 ,150 -,375 ,708 
FAC2_1 -,020 ,083 -,239 ,811 
FAC3_1 -,044 ,125 -,352 ,724 
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FAC4_1 -,010 ,073 -,140 ,888  
r_calidad 3,095 ,260 11,895 ***  
Covariances: (Group number 1 - Default model) 
   Estimate S.E. C.R. P Label 
r_sexo <--> rr_edad ,061 ,016 3,859 *** 
rr_educacion <--> rr_edad -,035 ,015 -2,273 ,023 
r_tiempo <--> rr_educacion ,007 ,015 ,495 ,621 
r_tiempo <--> r_sexo ,001 ,015 ,078 ,938 
rr_educacion <--> r_sexo -,050 ,015 -3,205 ,001 
r_tiempo <--> rr_edad ,025 ,015 1,653 ,098 
CALIFICACION <--> r_sexo -,026 ,019 -1,330 ,183 
CALIFICACION <--> rr_edad -,024 ,019 -1,250 ,211 
rr_educacion <--> CALIFICACION ,005 ,019 ,276 ,783 
r_tiempo <--> CALIFICACION ,019 ,019 ,987 ,324 
Variances: (Group number 1 - Default model) 
 Estimate S.E. C.R. P Label 
r_sexo ,229 ,022 10,512 *** 
rr_edad ,227 ,022 10,512 *** 
e3 -,051 ,070 -,736 ,462 
r_tiempo ,227 ,022 10,512 *** 
rr_educacion ,221 ,021 10,512 *** 
CALIFICACION ,243 ,028 8,613 *** 
e1 ,982 ,116 8,470 *** 
e2 ,994 ,095 10,478 *** 
e4 ,987 ,103 9,583 *** 
e5 ,995 ,095 10,512 *** 
e6 ,958 ,091 10,505 *** 
Fuente: elaboración propia en el software AMOS®. 
 
  
  
 
 
T. Anexo: ajuste ML del modelo tres 
(con variable latente motivación) 
Tabla 54. Ajuste ML del modelo tres con análisis factorial. 
CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 40 34,204 25 ,104 1,368 
Saturated model 65 ,000 0   
Independence model 10 98,336 55 ,000 1,788 
Baseline Comparisons 
Model 
NFI 
Delta1 
RFI 
rho1 
IFI 
Delta2 
TLI 
rho2 
CFI 
Default model ,652 ,235 ,874 ,533 ,788 
Saturated model 1,000  1,000  1,000 
Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
Parsimony-Adjusted Measures 
Model PRATIO PNFI PCFI 
Default model ,455 ,296 ,358 
Saturated model ,000 ,000 ,000 
Independence model 1,000 ,000 ,000 
NCP 
Model NCP LO 90 HI 90 
Default model 9,204 ,000 28,669 
Saturated model ,000 ,000 ,000 
Independence model 43,336 19,493 75,021 
FMIN 
Model FMIN F0 LO 90 HI 90 
Default model ,155 ,042 ,000 ,130 
Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000 
Independence model ,445 ,196 ,088 ,339 
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RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model ,041 ,000 ,072 ,649 
Independence model ,060 ,040 ,079 ,193 
AIC 
Model AIC BCC BIC CAIC 
Default model 114,204 118,395   
Saturated model 130,000 136,810   
Independence model 118,336 119,383   
ECVI 
Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 
Default model ,517 ,475 ,605 ,536 
Saturated model ,588 ,588 ,588 ,619 
Independence model ,535 ,428 ,679 ,540 
HOELTER 
Model 
HOELTER 
.05 
 
HOELTER 
.01 
 
Default model 244 287 
Independence model 165 185 
Minimization: ,016  
Miscellaneous: ,187  
Bootstrap: ,000  
Total: ,203  
Fuente: elaboración propia en el software AMOS®. 
 
  
 
 
U. Anexo: estimadores ADF del 
modelo tres (con variable latente 
motivación) 
Tabla 55. Estimadores ADF del modelo tres con análisis factorial. 
Estimates (Group number 1 - Default model) 
Scalar Estimates (Group number 1 - Default model) 
Maximum Likelihood Estimates 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   Estimate S.E. C.R. P Label 
Motivacion <--- r_sexo -,282 ,090 -3,133 ,002  
Motivacion <--- rr_edad ,681 ,111 6,138 ***  
FAC1_1 <--- Motivacion 1,000    
FAC2_1 <--- Motivacion ,289 ,147 1,970 ,049  
FAC3_1 <--- Motivacion ,450 ,171 2,637 ,008  
FAC4_1 <--- Motivacion ,115 ,141 ,813 ,416  
r_calidad <--- Motivacion ,235 ,193 1,217 ,224  
r_calidad <--- r_tiempo -,171 ,131 -1,310 ,190  
r_calidad <--- rr_educacion -,121 ,131 -,925 ,355  
r_calidad <--- CALIFICACION -,178 ,133 -1,338 ,181  
Covariances: (Group number 1 - Default model) 
   Estimate S.E. C.R. P Label 
r_sexo <--> rr_edad ,045 ,014 3,196 ,001 
rr_edad <--> rr_educacion -,033 ,012 -2,716 ,007 
r_tiempo <--> rr_educacion ,001 ,014 ,073 ,942 
r_sexo <--> r_tiempo -,010 ,014 -,706 ,480 
r_sexo <--> rr_educacion -,066 ,012 -5,384 *** 
rr_edad <--> r_tiempo ,015 ,013 1,126 ,260 
r_sexo <--> CALIFICACION -,031 ,012 -2,580 ,010 
rr_edad <--> CALIFICACION -,023 ,013 -1,755 ,079 
rr_educacion <--> CALIFICACION ,010 ,012 ,852 ,394 
r_tiempo <--> CALIFICACION ,025 ,013 1,997 ,046 
268 Análisis de la gestión de la innovación vinculada con la responsabilidad social 
desde las dimensiones motivación y conocimiento: un estudio de caso 
 
 
Variances: (Group number 1 - Default model) 
 Estimate S.E. C.R. P Label 
r_sexo ,225 ,007 30,340 *** 
rr_edad ,218 ,008 27,369 *** 
r_tiempo ,227 ,012 18,262 *** 
rr_educacion ,213 ,008 26,536 *** 
CALIFICACION ,207 ,012 16,662 *** 
e3 ,113 ,091 1,239 ,215 
e1 ,827 ,118 6,997 *** 
e2 1,009 ,068 14,778 *** 
e4 ,876 ,062 14,022 *** 
e5 ,874 ,056 15,688 *** 
e6 ,932 ,062 15,071 *** 
Fuente: elaboración propia en el software AMOS®. 
  
  
 
 
V. Anexo: ajuste ADF del modelo 
tres (con variable latente motivación) 
Tabla 56. Ajuste ADF del modelo tres con análisis factorial. 
CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 30 37,690 25 ,050 1,508 
Saturated model 55 ,000 0   
Independence model 10 209,584 45 ,000 4,657 
Baseline Comparisons 
Model 
NFI 
Delta1 
RFI 
rho1 
IFI 
Delta2 
TLI 
rho2 
CFI 
Default model ,820 ,676 ,931 ,861 ,923 
Saturated model 1,000  1,000  1,000 
Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
Parsimony-Adjusted Measures 
Model PRATIO PNFI PCFI 
Default model ,556 ,456 ,513 
Saturated model ,000 ,000 ,000 
Independence model 1,000 ,000 ,000 
NCP 
Model NCP LO 90 HI 90 
Default model 12,690 ,025 33,295 
Saturated model ,000 ,000 ,000 
Independence model 164,584 123,302 213,409 
FMIN 
Model FMIN F0 LO 90 HI 90 
Default model ,171 ,057 ,000 ,151 
Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000 
Independence model ,948 ,745 ,558 ,966 
270 Análisis de la gestión de la innovación vinculada con la responsabilidad social 
desde las dimensiones motivación y conocimiento: un estudio de caso 
 
 
RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model ,048 ,002 ,078 ,511 
Independence model ,129 ,111 ,146 ,000 
AIC 
Model AIC BCC BIC CAIC 
Default model 97,690 100,833 199,770 229,770 
Saturated model 110,000 115,762 297,147 352,147 
Independence model 229,584 230,632 263,611 273,611 
ECVI 
Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 
Default model ,442 ,385 ,535 ,456 
Saturated model ,498 ,498 ,498 ,524 
Independence model 1,039 ,852 1,260 1,044 
HOELTER 
Model 
HOELTER 
.05 
 
HOELTER 
.01 
 
Default model 221 260 
Independence model 66 74 
Minimization: ,016 
Miscellaneous: ,640 
Bootstrap: ,000 
Total: ,656 
Fuente: elaboración propia en el software AMOS®. 
  
 
 
W. Anexo: estimadores GLS del 
modelo tres (con variable latente 
motivación) 
Tabla 57. Estimadores GLS del modelo tres con análisis factorial. 
Estimates (Group number 1 - Default model) 
Scalar Estimates (Group number 1 - Default model) 
Generalized Least Squares Estimates 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   Estimate S.E. C.R. P Label 
Motivacion <--- r_sexo -,147 ,119 -1,237 ,216 
Motivacion <--- rr_edad ,565 ,141 3,995 *** 
FAC1_1 <--- Motivacion 1,000    
FAC2_1 <--- Motivacion ,363 ,274 1,324 ,186 
FAC3_1 <--- Motivacion ,712 ,318 2,241 ,025 
FAC4_1 <--- Motivacion ,230 ,264 ,869 ,385 
r_calidad <--- Motivacion ,146 ,256 ,571 ,568 
r_calidad <--- r_tiempo -,083 ,146 -,570 ,569 
r_calidad <--- rr_educacion -,097 ,139 -,697 ,486 
r_calidad <--- CALIFICACION -,190 ,147 -1,292 ,196 
Covariances: (Group number 1 - Default model) 
   Estimate S.E. C.R. P Label 
r_sexo <--> rr_edad ,054 ,016 3,403 *** 
rr_edad <--> rr_educacion -,035 ,015 -2,298 ,022 
r_tiempo <--> rr_educacion ,005 ,015 ,308 ,758 
r_sexo <--> r_tiempo -,002 ,015 -,156 ,876 
r_sexo <--> rr_educacion -,051 ,015 -3,358 *** 
rr_edad <--> r_tiempo ,024 ,015 1,577 ,115 
r_sexo <--> CALIFICACION -,032 ,014 -2,258 ,024 
rr_edad <--> CALIFICACION -,013 ,014 -,938 ,348 
rr_educacion <--> CALIFICACION ,010 ,014 ,746 ,456 
r_tiempo <--> CALIFICACION ,019 ,014 1,328 ,184 
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Variances: (Group number 1 - Default model) 
 Estimate S.E. C.R. P Label 
r_sexo ,201 ,020 9,847 *** 
rr_edad ,224 ,022 10,416 *** 
r_tiempo ,210 ,021 10,130 *** 
rr_educacion ,219 ,021 10,480 *** 
CALIFICACION ,197 ,019 10,463 *** 
e3 -,024 ,069 -,347 ,729 
e1 ,934 ,115 8,124 *** 
e2 ,946 ,092 10,240 *** 
e4 ,887 ,096 9,282 *** 
e5 ,888 ,090 9,916 *** 
e6 ,889 ,087 10,168 *** 
Fuente: elaboración propia en el software AMOS®. 
  
  
 
 
X. Anexo: ajuste GLS del modelo 
tres (con variable latente motivación) 
Tabla 58. Ajuste GLS del modelo tres con análisis factorial. 
CMIN 
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 30 29,857 25 ,230 1,194 
Saturated model 55 ,000 0   
Independence model 10 82,951 45 ,000 1,843 
Zero model 0 1105,000 55 ,000 20,091 
RMR, GFI 
Model RMR GFI AGFI PGFI 
Default model ,037 ,973 ,941 ,442 
Saturated model ,000 1,000   
Independence model ,055 ,925 ,908 ,757 
Zero model ,308 ,000 ,000 ,000 
Baseline Comparisons 
Model 
NFI 
Delta1 
RFI 
rho1 
IFI 
Delta2 
TLI 
rho2 
CFI 
Default model ,640 ,352 ,916 ,770 ,872 
Saturated model 1,000  1,000  1,000 
Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
Parsimony-Adjusted Measures 
Model PRATIO PNFI PCFI 
Default model ,556 ,356 ,484 
Saturated model ,000 ,000 ,000 
Independence model 1,000 ,000 ,000 
NCP 
Model NCP LO 90 HI 90 
Default model 4,857 ,000 22,777 
Saturated model ,000 ,000 ,000 
Independence model 37,951 16,201 67,524 
FMIN 
Model FMIN F0 LO 90 HI 90 
Default model ,135 ,022 ,000 ,103 
Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000 
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Model FMIN F0 LO 90 HI 90 
Independence model ,375 ,172 ,073 ,306 
RMSEA 
Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model ,030 ,000 ,064 ,805 
Independence model ,062 ,040 ,082 ,168 
AIC 
Model AIC BCC BIC CAIC 
Default model 89,857 93,000 191,937 221,937 
Saturated model 110,000 115,762 297,147 352,147 
Independence model 102,951 103,998 136,978 146,978 
Zero model 1105,000 1105,000 1105,000 1105,000 
ECVI 
Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 
Default model ,407 ,385 ,488 ,421 
Saturated model ,498 ,498 ,498 ,524 
Independence model ,466 ,367 ,600 ,471 
Zero model 5,000 4,528 5,506 5,000 
HOELTER 
Model 
HOELTER 
.05 
 
HOELTER 
.01 
 
Default model 279 329 
Independence model 165 187 
Zero model 15 17 
Minimization: ,000  
Miscellaneous: ,641  
Bootstrap: ,000  
Total: ,641  
 
Fuente: elaboración propia en el software AMOS®. 
  
 
 
Y. Anexo: red de códigos para 
algunas citas. 
A continuación de la Figura 74 a la ¡Error! No se encuentra el origen de la referencia., 
se encuentran algunos ejemplos de las redes de códigos para citas en los diferentes 
formatos (texto, audio, video, imagen). 
 
 
Figura 74. Red de códigos para la cita del documento en formato video. 
Fuente: elaboración propia en el software Atlas.ti®. 
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Figura 75. Red de códigos para la cita del documento en formato audio. 
Fuente: elaboración propia en el software Atlas.ti®. 
 
 
Figura 76. Red de códigos para la cita del documento en formato imagen. 
Fuente: elaboración propia en el software Atlas.ti®. 
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Figura 77. Red de códigos para la cita del documento en formato imágenes. 
Fuente: elaboración propia en el software Atlas.ti®. 
  
 
 
Z. Anexo: coeficientes-c para el 
conocimiento 
A continuación en la  
Tabla 59, se presentan la matriz de coeficientes-c calculados para el código conocimiento, 
en el software Atlas.ti® versión 6. 
 
Tabla 59. Coeficiente-c para el conocimiento. 
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Acuerdo Estrategia 0,8
6 
0,0
5 
0,0
9 
0,0
5 
Acuerdo Misión 1,1
7 
0,0
3 
0,0
1 
0,0
3 
Acuerdo Recursos 0,4
6 
0,0
2 
0,0
4 
0,0
1 
Antigüedad en rol - 1 a 5 años 0,3
3 
0,0
7 
0,0
1 
0,0
0 
Antigüedad en rol - Más de 5 años 0,2
0 
0,1
0 
0,0
4 
0,0
0 
Antigüedad en rol - Menos 1 año 0,3
0 
0,0
2 
0,0
3 
0,0
2 
Ciudad Bogotá 0,2
8 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
4 
Ciudad Cali 0,1
3 
0,0
0 
0,0
5 
0,0
3 
Ciudad Medellín 0,3
9 
0,1
1 
0,0
3 
0,0
0 
Competencias - Construye Relaciones y negocia 0,5
0 
0,0
2 
0,0
2 
0,0
1 
Competencias - Desarrolla capacidades en los demás 0,0
4 
0,1
4 
0,1
3 
0,2
5 
Competencias - Incorpora el cambio 0,0
2 
0,0
3 
0,0
3 
0,0
5 
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Competencias - Innova y replica las buenas ideas 0,1
9 
0,0
3 
0,1
9 
0,0
2 
Competencias - Lidera 0,0
1 
0,0
8 
0,0
8 
0,1
3 
Competencias - Maximiza su conocimiento 0,3
4 
0,0
3 
0,0
1 
0,0
2 
Competencias - Piensa y actúa de manera decisiva 0,6
5 
0,0
3 
0,0
3 
0,0
3 
Competencias - Se enfoca en resultados 0,4
6 
0,0
5 
0,0
4 
0,0
3 
Competencias - Se orienta al cliente 0,6
6 
0,0
1 
0,0
5 
0,0
2 
Conocimiento Aplicación 0,0
0 
0,0
5 
0,0
9 
0,0
7 
Conocimiento Archivo 0,0
5 
0,0
0 
0,2
6 
0,4
1 
Conocimiento Creación 0,0
9 
0,2
6 
0,0
0 
0,3
8 
Conocimiento Transmisión 0,0
7 
0,4
1 
0,3
8 
0,0
0 
Edad Entre 30 y 40 años 0,2
7 
0,0
4 
0,0
6 
0,0
0 
Edad Más de 40 años 0,2
5 
0,0
6 
0,0
0 
0,0
0 
Edad Menos de 30 años 0,3
1 
0,0
8 
0,0
0 
0,0
2 
Estilo Cognitivo - Experimentar 0,0
8 
0,0
0 
0,0
9 
0,0
0 
Estilo Cognitivo - Organizar 0,5
8 
0,0
5 
0,0
4 
0,0
0 
Estilo Cognitivo - Razonar 0,2
1 
0,0
2 
0,0
1 
0,0
0 
Estilo Cognitivo - Sentir 0,4
3 
0,0
6 
0,0
1 
0,0
3 
Ideas Económicas 0,9
3 
0,0
4 
0,0
8 
0,0
5 
Ideas Éticas 0,9
6 
0,0
4 
0,1
0 
0,0
4 
Ideas Legales 0,1
5 
0,0
4 
0,1
1 
0,0
5 
CME - Contenido del trabajo 0,0
2 
0,0
0 
0,0
7 
0,0
0 
CME - Grupo de trabajo 0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
CME - Promoción 0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
CME - Salario 0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
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CME - Supervisión 0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
CMI - Afiliación 0,8
2 
0,0
1 
0,0
3 
0,0
1 
CMI - Autorrealización 0,0
2 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
5 
CMI - Logro 1,0
7 
0,0
4 
0,0
6 
0,0
4 
CMI - Poder 0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
CMI - Reconocimiento 0,0
5 
0,0
7 
0,0
8 
0,0
8 
Medios Retribución - Aceptación de las normas y 
valores 
0,0
1 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
Medios Retribución - Expectación 0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
Medios Retribución - Requisiciones 0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
Nivel educación - Especialista 0,2
2 
0,0
6 
0,0
2 
0,0
2 
Nivel educación - Maestro 0,0
9 
0,0
0 
0,0
6 
0,0
0 
Nivel educación - Profesional 0,5
8 
0,1
0 
0,0
2 
0,0
1 
Nivel Liderazgo - Ejecutivo 0,7
0 
0,0
9 
0,0
2 
0,0
1 
Nivel Liderazgo - Líder 0,1
9 
0,0
2 
0,0
4 
0,0
0 
Personalidad - Ayudante 0,2
8 
0,0
3 
0,0
7 
0,0
0 
Personalidad - Desafiante 0,1
0 
0,0
4 
0,0
7 
0,0
2 
Personalidad - Entusiasta 0,0
9 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
Personalidad - Individualista 0,1
5 
0,0
6 
0,0
0 
0,0
0 
Personalidad - Investigador 0,1
8 
0,0
0 
0,0
6 
0,0
0 
Personalidad - Leal 0,1
5 
0,0
2 
0,0
0 
0,0
0 
Personalidad - Pacificador 0,4
8 
0,0
4 
0,0
1 
0,0
3 
Personalidad - Reformador 0,0
4 
0,1
3 
0,0
0 
0,0
0 
Personalidad - Triunfador 0,0
6 
0,0
2 
0,0
2 
0,0
5 
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Stakeholders - Accionistas 0,8
9 
0,0
4 
0,0
7 
0,0
3 
Stakeholders - Asociaciones académicas 0,0
1 
0,0
8 
0,0
7 
0,1
2 
Stakeholders - Cliente 1,0
3 
0,0
3 
0,0
6 
0,0
3 
Stakeholders - Colaboradores 0,1
5 
0,1
0 
0,2
0 
0,1
4 
Stakeholders - Competidores 0,0
3 
0,0
3 
0,0
3 
0,0
4 
Stakeholders - Instituciones Públicas 0,1
5 
0,0
4 
0,0
4 
0,0
2 
Stakeholders - Proveedor 0,0
9 
0,0
5 
0,0
7 
0,0
6 
Tiempo disponible 10 min 0,7
7 
0,0
2 
0,0
3 
0,0
1 
Tiempo disponible 5 min 0,6
7 
0,0
2 
0,0
2 
0,0
2 
Tipo de líder - Autocrático 0,0
7 
0,0
3 
0,0
6 
0,0
0 
Tipo de líder - Carismático 0,1
4 
0,0
2 
0,0
4 
0,0
3 
Tipo de líder - Democrático 0,1
3 
0,0
5 
0,0
0 
0,0
0 
Tipo de líder - Dictador 0,2
1 
0,0
2 
0,0
2 
0,0
2 
Tipo de líder - Facilitador 0,1
1 
0,0
3 
0,0
0 
0,0
0 
Tipo de líder - Liberal 0,0
9 
0,1
7 
0,0
0 
0,0
0 
Tipo de líder - Paternalista 0,0
6 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
Fuente: elaboración propia. 
 
 
  
 
 
AA. Anexo: coeficientes-c para la motivación 
A continuación en la Tabla 60, se presentan la matriz de coeficientes-c calculados para el código motivación, en el software Atlas.ti® 
versión 6.  
 
Tabla 60. Coeficiente-c para la motivación. 
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Acuerdo Estrategia 0,02 0,00 0,00 0,00 0,01 0,63 0,02 0,86 0,01 0,12 0,01 0,00 0,00 
Acuerdo Misión 0,01 0,00 0,00 0,00 0,00 0,76 0,01 1,13 0,03 0,08 0,01 0,00 0,00 
Acuerdo Recursos 0,03 0,00 0,00 0,00 0,00 0,47 0,01 0,45 0,00 0,01 0,00 0,00 0,00 
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Antigüedad en rol - 1 a 5 años 0,05 0,00 0,00 0,00 0,02 0,40 0,04 0,30 0,00 0,02 0,00 0,05 0,05 
Antigüedad en rol - Más de 5 
años 
0,00 0,03 0,00 0,00 0,00 0,19 0,00 0,16 0,00 0,01 0,03 0,21 0,21 
Antigüedad en rol - Menos 1 
año 
0,07 0,00 0,00 0,00 0,05 0,29 0,02 0,36 0,00 0,00 0,03 0,00 0,00 
Ciudad Bogotá 0,00 0,00 0,00 0,00 0,07 0,24 0,00 0,27 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
Ciudad Cali 0,16 0,00 0,00 0,00 0,05 0,12 0,05 0,14 0,00 0,00 0,06 0,00 0,00 
Ciudad Medellín 0,03 0,01 0,00 0,00 0,06 0,44 0,02 0,39 0,00 0,02 0,01 0,12 0,12 
Competencias - Construye 
Relaciones y negocia 
0,02 0,00 0,01 0,01 0,00 0,65 0,01 0,43 0,00 0,06 0,01 0,00 0,00 
Competencias - Desarrolla 
capacidades en los demás 
0,00 0,00 0,10 0,10 0,00 0,03 0,07 0,04 0,00 0,09 0,00 0,00 0,00 
Competencias - Incorpora el 
cambio 
0,00 0,00 0,14 0,14 0,00 0,01 0,00 0,03 0,00 0,07 0,00 0,00 0,00 
Competencias - Innova y 
replica las buenas ideas 
0,05 0,00 0,03 0,03 0,00 0,16 0,00 0,19 0,00 0,07 0,03 0,00 0,00 
Competencias - Lidera 0,00 0,00 0,33 0,33 0,00 0,00 0,00 0,01 0,00 0,05 0,00 0,00 0,00 
Competencias - Maximiza su 
conocimiento 
0,02 0,00 0,02 0,02 0,00 0,37 0,00 0,27 0,02 0,05 0,02 0,00 0,00 
Competencias - Piensa y 
actúa de manera decisiva 
0,04 0,00 0,01 0,01 0,00 0,63 0,03 0,56 0,00 0,02 0,00 0,00 0,00 
Competencias - Se enfoca en 
resultados 
0,00 0,00 0,01 0,01 0,02 0,35 0,00 0,57 0,02 0,14 0,01 0,00 0,00 
Competencias - Se orienta al 
cliente 
0,01 0,00 0,01 0,01 0,00 0,63 0,01 0,70 0,00 0,04 0,01 0,00 0,00 
Conocimiento Aplicación 0,02 0,00 0,00 0,00 0,00 0,82 0,02 1,07 0,00 0,05 0,01 0,00 0,00 
Conocimiento Archivo 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,00 0,04 0,00 0,07 0,00 0,00 0,00 
Conocimiento Creación 0,07 0,00 0,00 0,00 0,00 0,03 0,00 0,06 0,00 0,08 0,00 0,00 0,00 
Conocimiento Transmisión 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,05 0,04 0,00 0,08 0,00 0,00 0,00 
Edad Entre 30 y 40 años 0,06 0,02 0,00 0,00 0,02 0,37 0,00 0,30 0,00 0,01 0,04 0,08 0,08 
Edad Más de 40 años 0,06 0,00 0,00 0,00 0,03 0,25 0,00 0,21 0,00 0,01 0,00 0,14 0,14 
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Edad Menos de 30 años 0,02 0,00 0,00 0,00 0,02 0,26 0,07 0,29 0,00 0,01 0,00 0,02 0,02 
Estilo Cognitivo - 
Experimentar 
0,14 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,00 0,06 0,00 0,00 0,09 0,00 0,00 
Estilo Cognitivo - Organizar 0,04 0,00 0,00 0,00 0,01 0,64 0,02 0,55 0,00 0,01 0,00 0,01 0,01 
Estilo Cognitivo - Razonar 0,00 0,02 0,02 0,02 0,00 0,17 0,00 0,23 0,02 0,08 0,02 0,00 0,00 
Estilo Cognitivo - Sentir 0,00 0,00 0,00 0,00 0,02 0,40 0,03 0,42 0,00 0,01 0,00 0,09 0,09 
Ideas Económicas 0,03 0,00 0,00 0,00 0,01 0,62 0,01 1,07 0,01 0,10 0,01 0,00 0,00 
Ideas Éticas 0,02 0,00 0,00 0,00 0,00 0,78 0,01 0,89 0,00 0,08 0,01 0,00 0,00 
Ideas Legales 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,18 0,03 0,12 0,00 0,12 0,00 0,00 0,00 
CME - Contenido del trabajo 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,10 0,01 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
CME - Grupo de trabajo 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
CME - Promoción 0,00 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,03 0,00 0,00 0,00 
CME - Salario 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,03 0,00 0,00 0,00 
CME - Supervisión 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
CMI - Afiliación 0,01 0,00 0,00 0,00 0,01 0,00 0,01 0,61 0,00 0,01 0,00 0,00 0,00 
CMI - Autorrealización 0,10 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,00 0,01 0,00 0,00 0,00 0,07 0,07 
CMI - Logro 0,01 0,00 0,00 0,00 0,00 0,61 0,01 0,00 0,01 0,14 0,00 0,00 0,00 
CMI - Poder 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,00 0,13 0,00 0,00 0,00 
CMI - Reconocimiento 0,00 0,00 0,03 0,03 0,00 0,01 0,00 0,14 0,13 0,00 0,00 0,00 0,00 
Medios Retribución - 
Aceptación de las normas y 
valores 
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
Medios Retribución - 
Expectación 
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,07 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1,00 
Medios Retribución - 
Requisiciones 
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,07 0,00 0,00 0,00 0,00 1,00 0,00 
Nivel educación - Especialista 0,06 0,00 0,00 0,00 0,00 0,27 0,03 0,20 0,00 0,01 0,00 0,05 0,05 
Nivel educación - Maestro 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,09 0,00 0,06 0,00 0,00 0,08 0,05 0,05 
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Nivel educación - Profesional 0,05 0,01 0,00 0,00 0,03 0,51 0,03 0,56 0,00 0,01 0,01 0,09 0,09 
Nivel Liderazgo - Ejecutivo 0,04 0,00 0,00 0,00 0,02 0,65 0,03 0,70 0,00 0,02 0,01 0,09 0,09 
Nivel Liderazgo - Líder 0,07 0,00 0,00 0,00 0,03 0,22 0,00 0,17 0,00 0,00 0,04 0,06 0,06 
Personalidad - Ayudante 0,02 0,00 0,00 0,00 0,00 0,31 0,00 0,22 0,00 0,01 0,00 0,04 0,04 
Personalidad - Desafiante 0,00 0,03 0,00 0,00 0,00 0,04 0,00 0,18 0,08 0,15 0,06 0,02 0,02 
Personalidad - Entusiasta 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,10 0,00 0,07 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
Personalidad - Individualista 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,07 0,00 0,18 0,00 0,01 0,00 0,08 0,08 
Personalidad - Investigador 0,10 0,00 0,00 0,00 0,00 0,22 0,03 0,16 0,00 0,00 0,04 0,03 0,03 
Personalidad - Leal 0,04 0,00 0,00 0,00 0,00 0,14 0,00 0,13 0,00 0,00 0,00 0,03 0,03 
Personalidad - Pacificador 0,01 0,00 0,00 0,00 0,00 0,58 0,03 0,44 0,00 0,02 0,00 0,01 0,01 
Personalidad - Reformador 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,06 0,07 0,03 0,00 0,00 0,00 0,05 0,05 
Personalidad - Triunfador 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,03 0,03 0,13 0,13 0,28 0,00 0,00 0,00 
Stakeholders - Accionistas 0,03 0,00 0,01 0,01 0,01 0,68 0,01 0,94 0,01 0,05 0,01 0,00 0,00 
Stakeholders - Asociaciones 
académicas 
0,11 0,00 0,00 0,00 0,10 0,01 0,00 0,01 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
Stakeholders - Cliente 0,02 0,00 0,00 0,00 0,01 0,75 0,02 1,17 0,02 0,12 0,00 0,00 0,00 
Stakeholders - Colaboradores 0,00 0,00 0,02 0,02 0,06 0,08 0,00 0,17 0,03 0,14 0,00 0,00 0,00 
Stakeholders - Competidores 0,00 0,00 0,00 0,00 0,05 0,03 0,00 0,05 0,00 0,02 0,07 0,00 0,00 
Stakeholders - Instituciones 
Públicas 
0,00 0,00 0,00 0,00 0,03 0,16 0,03 0,13 0,00 0,21 0,07 0,00 0,00 
Stakeholders - Proveedor 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,06 0,04 0,07 0,00 0,09 0,05 0,00 0,00 
Tiempo disponible 10 min 0,01 0,00 0,00 0,00 0,01 0,60 0,02 0,73 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
Tiempo disponible 5 min 0,06 0,00 0,00 0,00 0,01 0,50 0,02 0,65 0,00 0,00 0,02 0,00 0,00 
Tipo de líder - Autocrático 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,07 0,00 0,05 0,00 0,00 0,07 0,10 0,10 
Tipo de líder - Carismático 0,16 0,00 0,00 0,00 0,03 0,14 0,08 0,15 0,00 0,02 0,04 0,00 0,00 
Tipo de líder - Democrático 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,18 0,00 0,14 0,00 0,02 0,00 0,07 0,07 
Tipo de líder - Dictador 0,00 0,00 0,00 0,00 0,03 0,17 0,00 0,21 0,00 0,11 0,00 0,00 0,00 
Tipo de líder - Facilitador 0,10 0,06 0,00 0,00 0,00 0,13 0,10 0,10 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
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Tipo de líder - Liberal 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,11 0,04 0,07 0,00 0,00 0,00 0,26 0,26 
Tipo de líder - Paternalista 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,05 0,00 0,06 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
Fuente: elaboración propia. 
 
  
 
 
BB. Anexo: coeficientes-c para la 
innovación – RSE 
A continuación en la Tabla 61, se presentan la matriz de coeficientes-c calculados para el 
código innovación - RSE, en el software Atlas.ti® versión 6.  
 
Tabla 61. Coeficiente-c para la innovación - RSE. 
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Acuerdo Estrategia 0,73 0,84 0,15 
Acuerdo Misión 0,97 0,85 0,13 
Acuerdo Recursos 0,49 0,42 0,12 
Antigüedad en rol - 1 a 5 años 0,26 0,34 0,07 
Antigüedad en rol - Más de 5 años 0,21 0,19 0,07 
Antigüedad en rol - Menos 1 año 0,27 0,28 0,02 
Ciudad Bogotá 0,24 0,22 0,03 
Ciudad Cali 0,14 0,12 0,02 
Ciudad Medellín 0,35 0,45 0,07 
Competencias - Construye Relaciones y negocia 0,41 0,52 0,20 
Competencias - Desarrolla capacidades en los demás 0,05 0,06 0,03 
Competencias - Incorpora el cambio 0,02 0,01 0,06 
Competencias - Innova y replica las buenas ideas 0,18 0,19 0,08 
Competencias - Lidera 0,01 0,01 0,03 
Competencias - Maximiza su conocimiento 0,28 0,33 0,27 
Competencias - Piensa y actúa de manera decisiva 0,57 0,54 0,19 
Competencias - Se enfoca en resultados 0,51 0,38 0,13 
Competencias - Se orienta al cliente 0,60 0,59 0,16 
Conocimiento Aplicación 0,93 0,96 0,15 
Conocimiento Archivo 0,04 0,04 0,04 
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Conocimiento Creación 0,08 0,10 0,11 
Conocimiento Transmisión 0,05 0,04 0,05 
Edad Entre 30 y 40 años 0,25 0,34 0,07 
Edad Más de 40 años 0,26 0,21 0,07 
Edad Menos de 30 años 0,23 0,25 0,01 
Estilo Cognitivo - Experimentar 0,06 0,07 0,06 
Estilo Cognitivo - Organizar 0,47 0,58 0,13 
Estilo Cognitivo - Razonar 0,23 0,17 0,09 
Estilo Cognitivo - Sentir 0,36 0,38 0,06 
Ideas Económicas 0,00 0,80 0,16 
Ideas Éticas 0,80 0,00 0,19 
Ideas Legales 0,16 0,19 0,00 
CME - Contenido del trabajo 0,03 0,02 0,00 
CME - Grupo de trabajo 0,00 0,00 0,00 
CME - Promoción 0,00 0,00 0,00 
CME - Salario 0,00 0,00 0,00 
CME - Supervisión 0,01 0,00 0,00 
CMI - Afiliación 0,62 0,78 0,18 
CMI - Autorrealización 0,01 0,01 0,03 
CMI - Logro 1,07 0,89 0,12 
CMI - Poder 0,01 0,00 0,00 
CMI - Reconocimiento 0,10 0,08 0,12 
Medios Retribución - Aceptación de las normas y valores 0,01 0,01 0,00 
Medios Retribución - Expectación 0,00 0,00 0,00 
Medios Retribución - Requisiciones 0,00 0,00 0,00 
Nivel educación - Especialista 0,17 0,24 0,10 
Nivel educación - Maestro 0,06 0,09 0,06 
Nivel educación - Profesional 0,54 0,51 0,03 
Nivel Liderazgo - Ejecutivo 0,57 0,63 0,04 
Nivel Liderazgo - Líder 0,16 0,21 0,11 
Personalidad - Ayudante 0,24 0,26 0,12 
Personalidad - Desafiante 0,10 0,09 0,05 
Personalidad - Entusiasta 0,08 0,07 0,03 
Personalidad - Individualista 0,14 0,07 0,04 
Personalidad - Investigador 0,16 0,18 0,20 
Personalidad - Leal 0,14 0,15 0,02 
Personalidad - Pacificador 0,40 0,43 0,18 
Personalidad - Reformador 0,02 0,08 0,00 
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Personalidad - Triunfador 0,09 0,06 0,02 
Stakeholders - Accionistas 0,95 0,77 0,12 
Stakeholders - Asociaciones académicas 0,02 0,00 0,00 
Stakeholders - Cliente 1,00 0,92 0,15 
Stakeholders - Colaboradores 0,14 0,17 0,04 
Stakeholders - Competidores 0,04 0,02 0,03 
Stakeholders - Instituciones Públicas 0,12 0,18 0,37 
Stakeholders - Proveedor 0,09 0,07 0,15 
Tiempo disponible 10 min 0,63 0,64 0,12 
Tiempo disponible 5 min 0,56 0,53 0,09 
Tipo de líder - Autocrático 0,04 0,09 0,03 
Tipo de líder - Carismático 0,15 0,14 0,02 
Tipo de líder - Democrático 0,11 0,14 0,07 
Tipo de líder - Dictador 0,18 0,16 0,06 
Tipo de líder - Facilitador 0,11 0,10 0,02 
Tipo de líder - Liberal 0,09 0,07 0,00 
Tipo de líder - Paternalista 0,05 0,06 0,00 
Fuente: elaboración propia. 
 
 
 
  
 
 
CC. Anexo: coeficientes-c para los atributos 
A continuación en la Tabla 62 y  
 
Tabla 63, se presentan la matriz de coeficientes-c calculados para los atributos, en el software Atlas.ti® versión 6.  
 
Tabla 62. Coeficiente-c para los atributos parte I. 
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Acuerdo Estrategia 0,30 0,18 0,21 0,21 0,11 0,40 0,24 0,23 0,21 0,17 0,09 0,44 0,52 0,18 
Acuerdo Misión 0,35 0,20 0,32 0,32 0,11 0,40 0,31 0,23 0,34 0,23 0,07 0,63 0,81 0,16 
Acuerdo Recursos 0,22 0,18 0,25 0,21 0,12 0,27 0,28 0,21 0,17 0,21 0,05 0,32 0,40 0,13 
Antigüedad en rol - 1 a 5 años 0,00 0,02 0,03 0,16 0,10 0,47 0,30 0,17 0,36 0,30 0,05 0,41 0,47 0,18 
Antigüedad en rol - Más de 5 
años 
0,02 0,00 0,03 0,15 0,04 0,28 0,28 0,38 0,03 0,07 0,17 0,28 0,21 0,27 
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Antigüedad en rol - Menos 1 año 0,03 0,03 0,00 0,28 0,23 0,16 0,20 0,15 0,39 0,24 0,09 0,33 0,45 0,07 
Ciudad Bogotá 0,16 0,15 0,28 0,00 0,02 0,08 0,16 0,22 0,21 0,11 0,13 0,29 0,35 0,08 
Ciudad Cali 0,10 0,04 0,23 0,02 0,00 0,04 0,15 0,18 0,06 0,12 0,04 0,15 0,18 0,05 
Ciudad Medellín 0,47 0,28 0,16 0,08 0,04 0,00 0,36 0,17 0,33 0,25 0,07 0,46 0,51 0,24 
Competencias - Construye 
Relaciones y negocia 
0,34 0,19 0,17 0,15 0,13 0,33 0,33 0,19 0,18 0,19 0,07 0,41 0,39 0,21 
Competencias - Desarrolla 
capacidades en los demás 
0,00 0,00 0,04 0,02 0,08 0,00 0,00 0,03 0,02 0,00 0,00 0,02 0,02 0,00 
Competencias - Incorpora el 
cambio 
0,02 0,00 0,00 0,02 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,00 0,00 
Competencias - Innova y replica 
las buenas ideas 
0,14 0,08 0,06 0,04 0,04 0,12 0,09 0,11 0,07 0,12 0,07 0,08 0,09 0,15 
Competencias - Lidera 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
Competencias - Maximiza su 
conocimiento 
0,16 0,22 0,19 0,16 0,12 0,21 0,28 0,23 0,07 0,32 0,07 0,18 0,23 0,28 
Competencias - Piensa y actúa 
de manera decisiva 
0,31 0,17 0,26 0,25 0,14 0,30 0,31 0,20 0,25 0,14 0,10 0,51 0,52 0,16 
Competencias - Se enfoca en 
resultados 
0,20 0,17 0,20 0,25 0,04 0,27 0,17 0,21 0,21 0,13 0,07 0,34 0,39 0,11 
Competencias - Se orienta al 
cliente 
0,27 0,13 0,26 0,24 0,19 0,24 0,21 0,22 0,25 0,18 0,09 0,40 0,47 0,14 
Conocimiento Aplicación 0,33 0,20 0,30 0,28 0,13 0,39 0,27 0,25 0,31 0,22 0,09 0,58 0,70 0,19 
Conocimiento Archivo 0,07 0,10 0,02 0,00 0,00 0,11 0,04 0,06 0,08 0,06 0,00 0,10 0,09 0,02 
Conocimiento Creación 0,01 0,04 0,03 0,00 0,05 0,03 0,06 0,00 0,00 0,02 0,06 0,02 0,02 0,04 
Conocimiento Transmisión 0,00 0,00 0,02 0,04 0,03 0,00 0,00 0,00 0,02 0,02 0,00 0,01 0,01 0,00 
Edad Entre 30 y 40 años 0,30 0,28 0,20 0,16 0,15 0,36 0,00 0,01 0,05 0,28 0,09 0,31 0,34 0,29 
Edad Más de 40 años 0,17 0,38 0,15 0,22 0,18 0,17 0,01 0,00 0,04 0,13 0,14 0,29 0,29 0,22 
Edad Menos de 30 años 0,36 0,03 0,39 0,21 0,06 0,33 0,05 0,04 0,00 0,20 0,06 0,43 0,56 0,03 
Estilo Cognitivo - Experimentar 0,09 0,08 0,02 0,02 0,00 0,08 0,06 0,14 0,00 0,14 0,11 0,01 0,03 0,17 
Estilo Cognitivo - Organizar 0,37 0,10 0,35 0,29 0,13 0,30 0,40 0,11 0,32 0,26 0,07 0,45 0,54 0,18 
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Estilo Cognitivo - Razonar 0,18 0,32 0,03 0,12 0,07 0,24 0,18 0,25 0,06 0,09 0,04 0,25 0,19 0,19 
Estilo Cognitivo - Sentir 0,17 0,21 0,48 0,15 0,18 0,38 0,23 0,24 0,35 0,13 0,07 0,59 0,65 0,12 
Ideas Económicas 0,26 0,21 0,27 0,24 0,14 0,35 0,25 0,26 0,23 0,17 0,06 0,54 0,57 0,16 
Ideas Éticas 0,34 0,19 0,28 0,22 0,12 0,45 0,34 0,21 0,25 0,24 0,09 0,51 0,63 0,21 
Ideas Legales 0,07 0,07 0,02 0,03 0,02 0,07 0,07 0,07 0,01 0,10 0,06 0,03 0,04 0,11 
CME - Contenido del trabajo 0,05 0,00 0,07 0,00 0,16 0,03 0,06 0,06 0,02 0,06 0,00 0,05 0,04 0,07 
CME - Grupo de trabajo 0,00 0,03 0,00 0,00 0,00 0,01 0,02 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01 0,00 0,00 
CME - Promoción 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
CME - Salario 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
CME - Supervisión 0,02 0,00 0,05 0,07 0,05 0,06 0,02 0,03 0,02 0,00 0,00 0,03 0,02 0,03 
CMI - Afiliación 0,40 0,19 0,29 0,24 0,12 0,44 0,37 0,25 0,26 0,27 0,09 0,51 0,65 0,22 
CMI - Autorrealización 0,04 0,00 0,02 0,00 0,05 0,02 0,00 0,00 0,07 0,03 0,00 0,03 0,03 0,00 
CMI - Logro 0,30 0,16 0,36 0,27 0,14 0,39 0,30 0,21 0,29 0,20 0,06 0,56 0,70 0,17 
CMI - Poder 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
CMI - Reconocimiento 0,02 0,01 0,00 0,00 0,00 0,02 0,01 0,01 0,01 0,01 0,00 0,01 0,02 0,00 
Medios Retribución - Aceptación 
de las normas y valores 
0,00 0,03 0,03 0,00 0,06 0,01 0,04 0,00 0,00 0,00 0,08 0,01 0,01 0,04 
Medios Retribución - 
Expectación 
0,05 0,21 0,00 0,00 0,00 0,12 0,08 0,14 0,02 0,05 0,05 0,09 0,09 0,06 
Medios Retribución - 
Requisiciones 
0,05 0,21 0,00 0,00 0,00 0,12 0,08 0,14 0,02 0,05 0,05 0,09 0,09 0,06 
Nivel educación - Especialista 0,30 0,07 0,24 0,11 0,12 0,25 0,28 0,13 0,20 0,00 0,00 0,08 0,33 0,10 
Nivel educación - Maestro 0,05 0,17 0,09 0,13 0,04 0,07 0,09 0,14 0,06 0,00 0,00 0,02 0,03 0,38 
Nivel educación - Profesional 0,41 0,28 0,33 0,29 0,15 0,46 0,31 0,29 0,43 0,08 0,02 0,00 0,83 0,10 
Nivel Liderazgo - Ejecutivo 0,47 0,21 0,45 0,35 0,18 0,51 0,34 0,29 0,56 0,33 0,03 0,83 0,00 0,03 
Nivel Liderazgo - Líder 0,18 0,27 0,07 0,08 0,05 0,24 0,29 0,22 0,03 0,10 0,38 0,10 0,03 0,00 
Personalidad - Ayudante 0,26 0,11 0,17 0,22 0,06 0,20 0,18 0,19 0,20 0,15 0,11 0,26 0,24 0,24 
Personalidad - Desafiante 0,06 0,12 0,23 0,12 0,24 0,07 0,24 0,03 0,12 0,03 0,15 0,19 0,18 0,11 
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Personalidad - Entusiasta 0,10 0,13 0,02 0,08 0,00 0,08 0,15 0,07 0,02 0,13 0,00 0,10 0,08 0,09 
Personalidad - Individualista 0,09 0,05 0,29 0,10 0,15 0,13 0,10 0,11 0,21 0,02 0,03 0,28 0,25 0,02 
Personalidad - Investigador 0,23 0,10 0,03 0,03 0,02 0,20 0,16 0,08 0,10 0,14 0,09 0,12 0,10 0,21 
Personalidad - Leal 0,04 0,20 0,17 0,13 0,03 0,14 0,13 0,17 0,08 0,10 0,03 0,18 0,20 0,04 
Personalidad - Pacificador 0,29 0,15 0,23 0,18 0,25 0,19 0,26 0,21 0,21 0,26 0,06 0,33 0,39 0,19 
Personalidad - Reformador 0,07 0,05 0,09 0,00 0,00 0,12 0,07 0,00 0,13 0,11 0,00 0,08 0,09 0,06 
Personalidad - Triunfador 0,01 0,05 0,10 0,05 0,02 0,06 0,03 0,07 0,06 0,05 0,03 0,06 0,07 0,04 
Stakeholders - Accionistas 0,30 0,23 0,25 0,26 0,10 0,39 0,30 0,23 0,23 0,19 0,09 0,48 0,56 0,20 
Stakeholders - Asociaciones 
académicas 
0,04 0,00 0,00 0,00 0,00 0,02 0,00 0,06 0,00 0,06 0,00 0,00 0,00 0,07 
Stakeholders - Cliente 0,29 0,14 0,35 0,23 0,16 0,35 0,27 0,21 0,27 0,18 0,07 0,54 0,65 0,15 
Stakeholders - Colaboradores 0,09 0,03 0,04 0,09 0,06 0,12 0,09 0,05 0,02 0,03 0,01 0,08 0,08 0,05 
Stakeholders - Competidores 0,06 0,02 0,08 0,02 0,15 0,04 0,05 0,05 0,08 0,02 0,00 0,09 0,06 0,05 
Stakeholders - Instituciones 
Públicas 
0,11 0,07 0,03 0,05 0,05 0,09 0,12 0,07 0,03 0,07 0,14 0,04 0,03 0,23 
Stakeholders - Proveedor 0,03 0,11 0,04 0,07 0,03 0,05 0,06 0,06 0,02 0,00 0,03 0,06 0,05 0,07 
Tiempo disponible 10 min 0,27 0,17 0,45 0,34 0,18 0,28 0,31 0,26 0,31 0,21 0,09 0,59 0,72 0,14 
Tiempo disponible 5 min 0,27 0,20 0,43 0,24 0,17 0,39 0,31 0,25 0,34 0,21 0,09 0,57 0,70 0,17 
Tipo de líder - Autocrático 0,05 0,13 0,06 0,00 0,04 0,09 0,18 0,00 0,04 0,08 0,20 0,05 0,03 0,27 
Tipo de líder - Carismático 0,21 0,04 0,22 0,02 0,56 0,11 0,15 0,17 0,16 0,10 0,03 0,24 0,27 0,04 
Tipo de líder - Democrático 0,17 0,18 0,15 0,22 0,03 0,18 0,23 0,18 0,11 0,27 0,00 0,20 0,27 0,02 
Tipo de líder - Dictador 0,15 0,03 0,22 0,38 0,00 0,07 0,10 0,07 0,25 0,07 0,05 0,24 0,25 0,02 
Tipo de líder - Facilitador 0,08 0,17 0,06 0,10 0,03 0,10 0,07 0,23 0,04 0,07 0,27 0,08 0,02 0,40 
Tipo de líder - Liberal 0,14 0,19 0,10 0,02 0,03 0,23 0,08 0,16 0,20 0,07 0,00 0,24 0,22 0,02 
Tipo de líder - Paternalista 0,11 0,03 0,07 0,04 0,00 0,09 0,06 0,03 0,14 0,18 0,00 0,05 0,11 0,00 
Fuente: elaboración propia. 
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Tabla 63. Coeficiente-c para los atributos parte II. 
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Acuerdo Estrategia 0,45 0,48 0,06 0,12 0,12 0,16 0,11 0,09 0,04 
Acuerdo Misión 0,85 0,69 0,05 0,13 0,17 0,22 0,11 0,11 0,06 
Acuerdo Recursos 0,44 0,28 0,07 0,14 0,13 0,17 0,04 0,07 0,04 
Antigüedad en rol - 1 a 5 años 0,27 0,27 0,05 0,21 0,17 0,15 0,08 0,14 0,11 
Antigüedad en rol - Más de 5 años 0,17 0,20 0,13 0,04 0,18 0,03 0,17 0,19 0,03 
Antigüedad en rol - Menos 1 año 0,45 0,43 0,06 0,22 0,15 0,22 0,06 0,10 0,07 
Ciudad Bogotá 0,34 0,24 0,00 0,02 0,22 0,38 0,10 0,02 0,04 
Ciudad Cali 0,18 0,17 0,04 0,56 0,03 0,00 0,03 0,03 0,00 
Ciudad Medellín 0,28 0,39 0,09 0,11 0,18 0,07 0,10 0,23 0,09 
Competencias - Construye Relaciones y negocia 0,34 0,45 0,10 0,16 0,13 0,15 0,09 0,07 0,01 
Competencias - Desarrolla capacidades en los demás 0,03 0,04 0,00 0,06 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
Competencias - Incorpora el cambio 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,03 0,04 0,00 0,00 
Competencias - Innova y replica las buenas ideas 0,17 0,12 0,06 0,03 0,04 0,05 0,10 0,04 0,02 
Competencias - Lidera 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
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Competencias - Maximiza su conocimiento 0,21 0,34 0,07 0,06 0,23 0,12 0,14 0,02 0,02 
Competencias - Piensa y actúa de manera decisiva 0,55 0,52 0,08 0,19 0,15 0,15 0,07 0,09 0,04 
Competencias - Se enfoca en resultados 0,38 0,34 0,04 0,06 0,10 0,19 0,06 0,11 0,06 
Competencias - Se orienta al cliente 0,67 0,43 0,04 0,19 0,12 0,15 0,11 0,04 0,04 
Conocimiento Aplicación 0,77 0,67 0,07 0,14 0,13 0,21 0,11 0,09 0,06 
Conocimiento Archivo 0,02 0,02 0,03 0,02 0,05 0,02 0,03 0,17 0,00 
Conocimiento Creación 0,03 0,02 0,06 0,04 0,00 0,02 0,00 0,00 0,00 
Conocimiento Transmisión 0,01 0,02 0,00 0,03 0,00 0,02 0,00 0,00 0,00 
Edad Entre 30 y 40 años 0,31 0,31 0,18 0,15 0,23 0,10 0,07 0,08 0,06 
Edad Más de 40 años 0,26 0,25 0,00 0,17 0,18 0,07 0,23 0,16 0,03 
Edad Menos de 30 años 0,31 0,34 0,04 0,16 0,11 0,25 0,04 0,20 0,14 
Estilo Cognitivo - Experimentar 0,07 0,07 0,10 0,00 0,03 0,03 0,13 0,04 0,00 
Estilo Cognitivo - Organizar 0,60 0,39 0,03 0,17 0,14 0,22 0,14 0,05 0,06 
Estilo Cognitivo - Razonar 0,11 0,25 0,06 0,06 0,12 0,04 0,11 0,07 0,08 
Estilo Cognitivo - Sentir 0,46 0,46 0,10 0,20 0,11 0,15 0,04 0,20 0,05 
Ideas Económicas 0,63 0,56 0,04 0,15 0,11 0,18 0,11 0,09 0,05 
Ideas Éticas 0,64 0,53 0,09 0,14 0,14 0,16 0,10 0,07 0,06 
Ideas Legales 0,12 0,09 0,03 0,02 0,07 0,06 0,02 0,00 0,00 
CME - Contenido del trabajo 0,01 0,06 0,00 0,16 0,00 0,00 0,10 0,00 0,00 
CME - Grupo de trabajo 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,06 0,00 0,00 
CME - Promoción 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
CME - Salario 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
CME - Supervisión 0,01 0,01 0,00 0,03 0,00 0,03 0,00 0,04 0,00 
CMI - Afiliación 0,60 0,50 0,07 0,14 0,18 0,17 0,13 0,11 0,05 
CMI - Autorrealización 0,02 0,02 0,00 0,08 0,00 0,00 0,10 0,04 0,00 
CMI - Logro 0,73 0,65 0,05 0,15 0,14 0,21 0,10 0,07 0,06 
CMI - Poder 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
CMI - Reconocimiento 0,00 0,00 0,00 0,02 0,02 0,11 0,00 0,00 0,00 
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Medios Retribución - Aceptación de las normas y valores 0,00 0,02 0,07 0,04 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
Medios Retribución - Expectación 0,00 0,00 0,10 0,00 0,07 0,00 0,00 0,26 0,00 
Medios Retribución - Requisiciones 0,00 0,00 0,10 0,00 0,07 0,00 0,00 0,26 0,00 
Nivel educación - Especialista 0,21 0,21 0,08 0,10 0,27 0,07 0,07 0,07 0,18 
Nivel educación - Maestro 0,09 0,09 0,20 0,03 0,00 0,05 0,27 0,00 0,00 
Nivel educación - Profesional 0,59 0,57 0,05 0,24 0,20 0,24 0,08 0,24 0,05 
Nivel Liderazgo - Ejecutivo 0,72 0,70 0,03 0,27 0,27 0,25 0,02 0,22 0,11 
Nivel Liderazgo - Líder 0,14 0,17 0,27 0,04 0,02 0,02 0,40 0,02 0,00 
Personalidad - Ayudante 0,28 0,22 0,09 0,05 0,05 0,24 0,12 0,04 0,09 
Personalidad - Desafiante 0,12 0,19 0,11 0,20 0,04 0,16 0,04 0,00 0,00 
Personalidad - Entusiasta 0,07 0,08 0,13 0,00 0,25 0,02 0,03 0,00 0,00 
Personalidad - Individualista 0,17 0,22 0,02 0,18 0,06 0,05 0,00 0,20 0,06 
Personalidad - Investigador 0,18 0,14 0,11 0,07 0,04 0,02 0,10 0,13 0,00 
Personalidad - Leal 0,13 0,19 0,06 0,05 0,13 0,06 0,03 0,20 0,03 
Personalidad - Pacificador 0,39 0,40 0,04 0,21 0,13 0,12 0,13 0,03 0,07 
Personalidad - Reformador 0,04 0,02 0,04 0,03 0,03 0,08 0,04 0,07 0,05 
Personalidad - Triunfador 0,12 0,05 0,00 0,04 0,02 0,12 0,05 0,04 0,03 
Stakeholders - Accionistas 0,55 0,61 0,07 0,13 0,11 0,18 0,12 0,10 0,05 
Stakeholders - Asociaciones académicas 0,00 0,01 0,00 0,04 0,00 0,00 0,05 0,00 0,00 
Stakeholders - Cliente 0,73 0,60 0,06 0,18 0,12 0,20 0,10 0,06 0,04 
Stakeholders - Colaboradores 0,06 0,08 0,04 0,07 0,07 0,03 0,02 0,04 0,01 
Stakeholders - Competidores 0,01 0,05 0,00 0,16 0,03 0,05 0,00 0,03 0,00 
Stakeholders - Instituciones Públicas 0,05 0,13 0,08 0,06 0,00 0,05 0,10 0,00 0,00 
Stakeholders - Proveedor 0,03 0,07 0,03 0,05 0,05 0,07 0,00 0,00 0,00 
Tiempo disponible 10 min 0,00 0,21 0,06 0,19 0,19 0,21 0,08 0,09 0,05 
Tiempo disponible 5 min 0,21 0,00 0,07 0,21 0,15 0,18 0,11 0,11 0,06 
Tipo de líder - Autocrático 0,06 0,07 0,00 0,06 0,03 0,02 0,03 0,03 0,05 
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Tipo de líder - Carismático 0,19 0,21 0,06 0,00 0,07 0,02 0,03 0,05 0,03 
Tipo de líder - Democrático 0,19 0,15 0,03 0,07 0,00 0,02 0,03 0,05 0,07 
Tipo de líder - Dictador 0,21 0,18 0,02 0,02 0,02 0,00 0,05 0,02 0,06 
Tipo de líder - Facilitador 0,08 0,11 0,03 0,03 0,03 0,05 0,00 0,06 0,04 
Tipo de líder - Liberal 0,09 0,11 0,03 0,05 0,05 0,02 0,06 0,00 0,04 
Tipo de líder - Paternalista 0,05 0,06 0,05 0,03 0,07 0,06 0,04 0,04 0,00 
Fuente: elaboración propia. 
  
 
 
DD. Anexo: coeficientes-c para los códigos nuevos 
A continuación en la Tabla 64 y Tabla 65, se presentan la matriz de coeficientes-c calculados para los código nuevos, en el software 
Atlas.ti® versión 6.  
 
Tabla 64. Coeficiente-c para los códigos nuevos parte I. 
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Acuerdo Estrategia 0,0
0 
0,7
1 
0,3
0 
0,4
8 
0,0
5 
0,0
3 
0,1
8 
0,0
1 
0,3
1 
0,4
8 
0,4
0 
0,5
8 
0,0
7 
0,4
2 
0,1
7 
0,3
5 
Acuerdo Misión 0,7
1 
0,0
0 
0,4
3 
0,4
8 
0,0
3 
0,0
1 
0,1
5 
0,0
0 
0,3
5 
0,6
8 
0,5
3 
0,6
4 
0,0
5 
0,6
2 
0,1
9 
0,4
8 
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Acuerdo Recursos 0,3
0 
0,4
3 
0,0
0 
0,4
4 
0,0
4 
0,0
0 
0,1
3 
0,0
0 
0,2
6 
0,4
6 
0,4
0 
0,3
6 
0,0
7 
0,4
3 
0,2
2 
0,2
0 
Antigüedad en rol - 1 a 
5 años 
0,3
0 
0,3
5 
0,2
2 
0,3
4 
0,0
0 
0,0
2 
0,1
4 
0,0
0 
0,1
6 
0,3
1 
0,2
0 
0,2
7 
0,0
9 
0,3
7 
0,1
8 
0,1
7 
Antigüedad en rol - Más 
de 5 años 
0,1
8 
0,2
0 
0,1
8 
0,1
9 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
8 
0,0
0 
0,2
2 
0,1
7 
0,1
7 
0,1
3 
0,0
8 
0,1
0 
0,3
2 
0,2
1 
Antigüedad en rol - 
Menos 1 año 
0,2
1 
0,3
2 
0,2
5 
0,1
7 
0,0
4 
0,0
0 
0,0
6 
0,0
0 
0,1
9 
0,2
6 
0,2
0 
0,2
6 
0,0
2 
0,3
5 
0,0
3 
0,4
8 
Ciudad Bogotá 0,2
1 
0,3
2 
0,2
1 
0,1
5 
0,0
2 
0,0
2 
0,0
4 
0,0
0 
0,1
6 
0,2
5 
0,2
5 
0,2
4 
0,0
2 
0,2
9 
0,1
2 
0,1
5 
Ciudad Cali 0,1
1 
0,1
1 
0,1
2 
0,1
3 
0,0
8 
0,0
0 
0,0
4 
0,0
0 
0,1
2 
0,1
4 
0,0
4 
0,1
9 
0,0
0 
0,1
3 
0,0
7 
0,1
8 
Ciudad Medellín 0,4
0 
0,4
0 
0,2
7 
0,3
3 
0,0
0 
0,0
0 
0,1
2 
0,0
0 
0,2
1 
0,3
0 
0,2
7 
0,2
4 
0,0
8 
0,3
0 
0,2
4 
0,3
8 
Competencias - 
Construye Relaciones y 
negocia 
0,4
8 
0,4
8 
0,4
4 
0,0
0 
0,0
5 
0,0
2 
0,1
4 
0,0
3 
0,3
9 
0,4
7 
0,3
0 
0,3
8 
0,0
6 
0,4
3 
0,1
6 
0,2
7 
Competencias - 
Desarrolla capacidades 
en los demás 
0,0
5 
0,0
3 
0,0
4 
0,0
5 
0,0
0 
0,1
3 
0,1
2 
0,1
8 
0,0
4 
0,0
5 
0,0
4 
0,0
2 
0,0
0 
0,0
3 
0,0
2 
0,0
4 
Competencias - 
Incorpora el cambio 
0,0
3 
0,0
1 
0,0
0 
0,0
2 
0,1
3 
0,0
0 
0,0
7 
0,2
5 
0,0
4 
0,0
2 
0,0
3 
0,0
3 
0,0
6 
0,0
0 
0,0
4 
0,0
0 
Competencias - Innova 
y replica las buenas 
ideas 
0,1
8 
0,1
5 
0,1
3 
0,1
4 
0,1
2 
0,0
7 
0,0
0 
0,0
5 
0,1
3 
0,1
0 
0,1
1 
0,1
4 
0,2
1 
0,1
8 
0,0
9 
0,0
7 
Competencias - Lidera 0,0
1 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
3 
0,1
8 
0,2
5 
0,0
5 
0,0
0 
0,0
4 
0,0
2 
0,0
3 
0,0
2 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
2 
0,0
0 
Competencias - 
Maximiza su 
conocimiento 
0,3
1 
0,3
5 
0,2
6 
0,3
9 
0,0
4 
0,0
4 
0,1
3 
0,0
4 
0,0
0 
0,3
6 
0,1
5 
0,3
3 
0,0
7 
0,3
2 
0,2
3 
0,1
3 
Competencias - Piensa 
y actúa de manera 
decisiva 
0,4
8 
0,6
8 
0,4
6 
0,4
7 
0,0
5 
0,0
2 
0,1
0 
0,0
2 
0,3
6 
0,0
0 
0,2
8 
0,4
8 
0,0
4 
0,5
0 
0,2
3 
0,3
2 
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Competencias - Se 
enfoca en resultados 
0,4
0 
0,5
3 
0,4
0 
0,3
0 
0,0
4 
0,0
3 
0,1
1 
0,0
3 
0,1
5 
0,2
8 
0,0
0 
0,3
3 
0,0
7 
0,3
2 
0,2
5 
0,2
1 
Competencias - Se 
orienta al cliente 
0,5
8 
0,6
4 
0,3
6 
0,3
8 
0,0
2 
0,0
3 
0,1
4 
0,0
2 
0,3
3 
0,4
8 
0,3
3 
0,0
0 
0,0
7 
0,5
9 
0,1
4 
0,3
1 
Conocimiento 
Aplicación 
0,8
6 
1,1
7 
0,4
6 
0,5
0 
0,0
4 
0,0
2 
0,1
9 
0,0
1 
0,3
4 
0,6
5 
0,4
6 
0,6
6 
0,0
8 
0,5
8 
0,2
1 
0,4
3 
Conocimiento Archivo 0,0
5 
0,0
3 
0,0
2 
0,0
2 
0,1
4 
0,0
3 
0,0
3 
0,0
8 
0,0
3 
0,0
3 
0,0
5 
0,0
1 
0,0
0 
0,0
5 
0,0
2 
0,0
6 
Conocimiento Creación 0,0
9 
0,0
1 
0,0
4 
0,0
2 
0,1
3 
0,0
3 
0,1
9 
0,0
8 
0,0
1 
0,0
3 
0,0
4 
0,0
5 
0,0
9 
0,0
4 
0,0
1 
0,0
1 
Conocimiento 
Transmisión 
0,0
5 
0,0
3 
0,0
1 
0,0
1 
0,2
5 
0,0
5 
0,0
2 
0,1
3 
0,0
2 
0,0
3 
0,0
3 
0,0
2 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
3 
Edad Entre 30 y 40 años 0,2
4 
0,3
1 
0,2
8 
0,3
3 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
9 
0,0
0 
0,2
8 
0,3
1 
0,1
7 
0,2
1 
0,0
6 
0,4
0 
0,1
8 
0,2
3 
Edad Más de 40 años 0,2
3 
0,2
3 
0,2
1 
0,1
9 
0,0
3 
0,0
0 
0,1
1 
0,0
0 
0,2
3 
0,2
0 
0,2
1 
0,2
2 
0,1
4 
0,1
1 
0,2
5 
0,2
4 
Edad Menos de 30 años 0,2
1 
0,3
4 
0,1
7 
0,1
8 
0,0
2 
0,0
0 
0,0
7 
0,0
0 
0,0
7 
0,2
5 
0,2
1 
0,2
5 
0,0
0 
0,3
2 
0,0
6 
0,3
5 
Estilo Cognitivo - 
Experimentar 
0,0
7 
0,0
5 
0,0
7 
0,0
6 
0,0
0 
0,0
6 
0,2
1 
0,0
0 
0,0
7 
0,0
4 
0,0
7 
0,0
7 
0,0
0 
0,0
4 
0,0
6 
0,0
2 
Estilo Cognitivo - 
Organizar 
0,4
2 
0,6
2 
0,4
3 
0,4
3 
0,0
3 
0,0
0 
0,1
8 
0,0
0 
0,3
2 
0,5
0 
0,3
2 
0,5
9 
0,0
4 
0,0
0 
0,0
8 
0,0
6 
Estilo Cognitivo - 
Razonar 
0,1
7 
0,1
9 
0,2
2 
0,1
6 
0,0
2 
0,0
4 
0,0
9 
0,0
2 
0,2
3 
0,2
3 
0,2
5 
0,1
4 
0,0
6 
0,0
8 
0,0
0 
0,0
2 
Estilo Cognitivo - Sentir 0,3
5 
0,4
8 
0,2
0 
0,2
7 
0,0
4 
0,0
0 
0,0
7 
0,0
0 
0,1
3 
0,3
2 
0,2
1 
0,3
1 
0,0
2 
0,0
6 
0,0
2 
0,0
0 
Ideas Económicas 0,7
3 
0,9
7 
0,4
9 
0,4
1 
0,0
5 
0,0
2 
0,1
8 
0,0
1 
0,2
8 
0,5
7 
0,5
1 
0,6
0 
0,0
6 
0,4
7 
0,2
3 
0,3
6 
Ideas Éticas 0,8
4 
0,8
5 
0,4
2 
0,5
2 
0,0
6 
0,0
1 
0,1
9 
0,0
1 
0,3
3 
0,5
4 
0,3
8 
0,5
9 
0,0
7 
0,5
8 
0,1
7 
0,3
8 
Ideas Legales 0,1
5 
0,1
3 
0,1
2 
0,2
0 
0,0
3 
0,0
6 
0,0
8 
0,0
3 
0,2
7 
0,1
9 
0,1
3 
0,1
6 
0,0
6 
0,1
3 
0,0
9 
0,0
6 
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CME - Contenido del 
trabajo 
0,0
2 
0,0
1 
0,0
3 
0,0
2 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
5 
0,0
0 
0,0
2 
0,0
4 
0,0
0 
0,0
1 
0,1
4 
0,0
4 
0,0
0 
0,0
0 
CME - Grupo de trabajo 0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
2 
0,0
0 
CME - Promoción 0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
1 
0,1
0 
0,1
4 
0,0
3 
0,3
3 
0,0
2 
0,0
1 
0,0
1 
0,0
1 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
2 
0,0
0 
CME - Salario 0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
1 
0,1
0 
0,1
4 
0,0
3 
0,3
3 
0,0
2 
0,0
1 
0,0
1 
0,0
1 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
2 
0,0
0 
CME - Supervisión 0,0
1 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
2 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
1 
0,0
0 
0,0
2 
CMI - Afiliación 0,6
3 
0,7
6 
0,4
7 
0,6
5 
0,0
3 
0,0
1 
0,1
6 
0,0
0 
0,3
7 
0,6
3 
0,3
5 
0,6
3 
0,0
4 
0,6
4 
0,1
7 
0,4
0 
CMI - Autorrealización 0,0
2 
0,0
1 
0,0
1 
0,0
1 
0,0
7 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
3 
0,0
0 
0,0
1 
0,0
0 
0,0
2 
0,0
0 
0,0
3 
CMI - Logro 0,8
6 
1,1
3 
0,4
5 
0,4
3 
0,0
4 
0,0
3 
0,1
9 
0,0
1 
0,2
7 
0,5
6 
0,5
7 
0,7
0 
0,0
6 
0,5
5 
0,2
3 
0,4
2 
CMI - Poder 0,0
1 
0,0
3 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
2 
0,0
0 
0,0
2 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
2 
0,0
0 
CMI - Reconocimiento 0,1
2 
0,0
8 
0,0
1 
0,0
6 
0,0
9 
0,0
7 
0,0
7 
0,0
5 
0,0
5 
0,0
2 
0,1
4 
0,0
4 
0,0
0 
0,0
1 
0,0
8 
0,0
1 
Medios Retribución - 
Aceptación de las 
normas y valores 
0,0
1 
0,0
1 
0,0
0 
0,0
1 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
3 
0,0
0 
0,0
2 
0,0
0 
0,0
1 
0,0
1 
0,0
9 
0,0
0 
0,0
2 
0,0
0 
Medios Retribución - 
Expectación 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
1 
0,0
0 
0,0
9 
Medios Retribución - 
Requisiciones 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
1 
0,0
0 
0,0
9 
Nivel educación - 
Especialista 
0,1
7 
0,2
3 
0,2
1 
0,1
9 
0,0
0 
0,0
0 
0,1
2 
0,0
0 
0,3
2 
0,1
4 
0,1
3 
0,1
8 
0,1
4 
0,2
6 
0,0
9 
0,1
3 
Nivel educación - 
Maestro 
0,0
9 
0,0
7 
0,0
5 
0,0
7 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
7 
0,0
0 
0,0
7 
0,1
0 
0,0
7 
0,0
9 
0,1
1 
0,0
7 
0,0
4 
0,0
7 
Nivel educación - 
Profesional 
0,4
4 
0,6
3 
0,3
2 
0,4
1 
0,0
2 
0,0
1 
0,0
8 
0,0
0 
0,1
8 
0,5
1 
0,3
4 
0,4
0 
0,0
1 
0,4
5 
0,2
5 
0,5
9 
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Nivel Liderazgo - 
Ejecutivo 
0,5
2 
0,8
1 
0,4
0 
0,3
9 
0,0
2 
0,0
0 
0,0
9 
0,0
0 
0,2
3 
0,5
2 
0,3
9 
0,4
7 
0,0
3 
0,5
4 
0,1
9 
0,6
5 
Nivel Liderazgo - Líder 0,1
8 
0,1
6 
0,1
3 
0,2
1 
0,0
0 
0,0
0 
0,1
5 
0,0
0 
0,2
8 
0,1
6 
0,1
1 
0,1
4 
0,1
7 
0,1
8 
0,1
9 
0,1
2 
Personalidad - 
Ayudante 
0,2
3 
0,2
7 
0,2
5 
0,2
2 
0,0
2 
0,0
0 
0,1
7 
0,0
0 
0,2
5 
0,2
6 
0,1
6 
0,2
8 
0,0
2 
0,4
0 
0,0
6 
0,1
3 
Personalidad - 
Desafiante 
0,1
2 
0,1
4 
0,0
3 
0,0
6 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
6 
0,0
0 
0,0
8 
0,0
4 
0,1
9 
0,1
4 
0,1
0 
0,0
7 
0,1
1 
0,1
5 
Personalidad - 
Entusiasta 
0,0
8 
0,0
8 
0,0
9 
0,1
3 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
2 
0,0
0 
0,1
1 
0,1
2 
0,0
6 
0,0
7 
0,0
0 
0,0
5 
0,1
6 
0,0
6 
Personalidad - 
Individualista 
0,1
0 
0,1
6 
0,0
2 
0,0
5 
0,0
3 
0,0
0 
0,0
5 
0,0
0 
0,0
8 
0,1
1 
0,1
0 
0,1
3 
0,0
0 
0,0
9 
0,0
4 
0,3
6 
Personalidad - 
Investigador 
0,1
7 
0,1
5 
0,1
9 
0,2
6 
0,0
0 
0,0
6 
0,3
1 
0,0
0 
0,2
5 
0,2
3 
0,1
7 
0,1
8 
0,3
3 
0,1
9 
0,0
9 
0,0
8 
Personalidad - Leal 0,1
1 
0,1
6 
0,2
0 
0,1
4 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
2 
0,0
0 
0,1
1 
0,2
0 
0,1
5 
0,1
0 
0,0
3 
0,1
2 
0,1
2 
0,1
5 
Personalidad - 
Pacificador 
0,3
8 
0,5
1 
0,3
6 
0,4
4 
0,0
7 
0,0
1 
0,1
0 
0,0
0 
0,2
8 
0,4
1 
0,2
6 
0,4
4 
0,0
1 
0,4
9 
0,2
0 
0,2
0 
Personalidad - 
Reformador 
0,0
4 
0,0
4 
0,0
3 
0,0
5 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
2 
0,0
0 
0,0
4 
0,0
2 
0,0
1 
0,0
2 
0,0
0 
0,0
6 
0,0
2 
0,0
6 
Personalidad - 
Triunfador 
0,0
6 
0,1
3 
0,0
5 
0,0
1 
0,0
3 
0,0
0 
0,0
2 
0,0
0 
0,0
4 
0,0
9 
0,1
3 
0,0
5 
0,0
3 
0,0
0 
0,1
2 
0,0
9 
Stakeholders - 
Accionistas 
0,7
0 
0,9
3 
0,5
6 
0,4
9 
0,0
4 
0,0
2 
0,2
1 
0,0
1 
0,3
4 
0,5
8 
0,4
9 
0,5
1 
0,0
7 
0,4
8 
0,2
7 
0,3
5 
Stakeholders - 
Asociaciones 
académicas 
0,0
1 
0,0
1 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
3 
0,0
0 
0,0
2 
0,0
0 
0,0
1 
0,0
0 
0,0
8 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
1 
Stakeholders - Cliente 0,9
7 
1,0
9 
0,4
1 
0,4
5 
0,0
3 
0,0
2 
0,1
7 
0,0
1 
0,2
9 
0,5
9 
0,4
8 
0,7
6 
0,0
7 
0,5
5 
0,2
0 
0,4
0 
Stakeholders - 
Colaboradores 
0,2
3 
0,0
9 
0,0
7 
0,0
9 
0,1
0 
0,0
6 
0,1
3 
0,0
5 
0,0
8 
0,1
3 
0,1
1 
0,1
2 
0,0
3 
0,0
5 
0,0
9 
0,0
5 
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Stakeholders - 
Competidores 
0,0
4 
0,0
3 
0,0
3 
0,0
2 
0,0
0 
0,1
1 
0,0
2 
0,0
6 
0,0
0 
0,0
3 
0,0
6 
0,0
4 
0,0
0 
0,0
2 
0,0
4 
0,0
2 
Stakeholders - 
Instituciones Públicas 
0,1
6 
0,1
2 
0,0
7 
0,2
2 
0,0
0 
0,0
3 
0,0
3 
0,0
0 
0,2
0 
0,1
4 
0,1
1 
0,1
1 
0,0
5 
0,0
9 
0,1
4 
0,0
4 
Stakeholders - 
Proveedor 
0,0
9 
0,0
6 
0,0
4 
0,0
3 
0,0
0 
0,0
4 
0,1
0 
0,0
0 
0,1
0 
0,0
7 
0,0
6 
0,0
6 
0,0
7 
0,0
8 
0,1
1 
0,0
3 
Tiempo disponible 10 
min 
0,4
5 
0,8
5 
0,4
4 
0,3
4 
0,0
3 
0,0
0 
0,1
7 
0,0
0 
0,2
1 
0,5
5 
0,3
8 
0,6
7 
0,0
7 
0,6
0 
0,1
1 
0,4
6 
Tiempo disponible 5 
min 
0,4
8 
0,6
9 
0,2
8 
0,4
5 
0,0
4 
0,0
0 
0,1
2 
0,0
0 
0,3
4 
0,5
2 
0,3
4 
0,4
3 
0,0
7 
0,3
9 
0,2
5 
0,4
6 
Tipo de líder - 
Autocrático 
0,0
6 
0,0
5 
0,0
7 
0,1
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
6 
0,0
0 
0,0
7 
0,0
8 
0,0
4 
0,0
4 
0,1
0 
0,0
3 
0,0
6 
0,1
0 
Tipo de líder - 
Carismático 
0,1
2 
0,1
3 
0,1
4 
0,1
6 
0,0
6 
0,0
0 
0,0
3 
0,0
0 
0,0
6 
0,1
9 
0,0
6 
0,1
9 
0,0
0 
0,1
7 
0,0
6 
0,2
0 
Tipo de líder - 
Democrático 
0,1
2 
0,1
7 
0,1
3 
0,1
3 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
4 
0,0
0 
0,2
3 
0,1
5 
0,1
0 
0,1
2 
0,0
3 
0,1
4 
0,1
2 
0,1
1 
Tipo de líder - Dictador 0,1
6 
0,2
2 
0,1
7 
0,1
5 
0,0
0 
0,0
3 
0,0
5 
0,0
0 
0,1
2 
0,1
5 
0,1
9 
0,1
5 
0,0
3 
0,2
2 
0,0
4 
0,1
5 
Tipo de líder - 
Facilitador 
0,1
1 
0,1
1 
0,0
4 
0,0
9 
0,0
0 
0,0
4 
0,1
0 
0,0
0 
0,1
4 
0,0
7 
0,0
6 
0,1
1 
0,1
3 
0,1
4 
0,1
1 
0,0
4 
Tipo de líder - Liberal 0,0
9 
0,1
1 
0,0
7 
0,0
7 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
4 
0,0
0 
0,0
2 
0,0
9 
0,1
1 
0,0
4 
0,0
4 
0,0
5 
0,0
7 
0,2
0 
Tipo de líder - 
Paternalista 
0,0
4 
0,0
6 
0,0
4 
0,0
1 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
2 
0,0
0 
0,0
2 
0,0
4 
0,0
6 
0,0
4 
0,0
0 
0,0
6 
0,0
8 
0,0
5 
Fuente: elaboración propia. 
 
Tabla 65. Coeficiente-c para los códigos nuevos parte II. 
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 P
e
rs
o
n
a
li
d
a
d
 -
 A
y
u
d
a
n
te
 
P
e
rs
o
n
a
li
d
a
d
 -
 D
e
s
a
fi
a
n
te
 
P
e
rs
o
n
a
li
d
a
d
 -
 E
n
tu
s
ia
s
ta
 
P
e
rs
o
n
a
li
d
a
d
 -
 I
n
d
iv
id
u
a
li
s
ta
 
P
e
rs
o
n
a
li
d
a
d
 -
 I
n
v
e
s
ti
g
a
d
o
r 
P
e
rs
o
n
a
li
d
a
d
 -
 L
e
a
l 
P
e
rs
o
n
a
li
d
a
d
 -
 P
a
c
if
ic
a
d
o
r 
P
e
rs
o
n
a
li
d
a
d
 -
 R
e
fo
rm
a
d
o
r 
P
e
rs
o
n
a
li
d
a
d
 -
 T
ri
u
n
fa
d
o
r 
S
ta
k
e
h
o
ld
e
rs
 -
 A
c
c
io
n
is
ta
s
 
S
ta
k
e
h
o
ld
e
rs
 -
 A
s
o
c
ia
c
io
n
e
s
 
a
c
a
d
é
m
ic
a
s
 
S
ta
k
e
h
o
ld
e
rs
 -
 C
li
e
n
te
 
S
ta
k
e
h
o
ld
e
rs
 -
 C
o
la
b
o
ra
d
o
re
s
 
S
ta
k
e
h
o
ld
e
rs
 -
 C
o
m
p
e
ti
d
o
re
s
 
S
ta
k
e
h
o
ld
e
rs
 -
 I
n
s
ti
tu
c
io
n
e
s
 
P
ú
b
li
c
a
s
 
S
ta
k
e
h
o
ld
e
rs
 -
 P
ro
v
e
e
d
o
r 
 
0,2
3 
0,1
2 
0,0
8 
0,1
0 
0,1
7 
0,1
1 
0,3
8 
0,0
4 
0,0
6 
0,7
0 
0,0
1 
0,9
7 
0,2
3 
0,0
4 
0,1
6 
0,0
9 
Acuerdo Estrategia 0,2
7 
0,1
4 
0,0
8 
0,1
6 
0,1
5 
0,1
6 
0,5
1 
0,0
4 
0,1
3 
0,9
3 
0,0
1 
1,0
9 
0,0
9 
0,0
3 
0,1
2 
0,0
6 
Acuerdo Misión 0,2
5 
0,0
3 
0,0
9 
0,0
2 
0,1
9 
0,2
0 
0,3
6 
0,0
3 
0,0
5 
0,5
6 
0,0
0 
0,4
1 
0,0
7 
0,0
3 
0,0
7 
0,0
4 
Acuerdo Recursos 0,2
6 
0,0
6 
0,1
0 
0,0
9 
0,2
3 
0,0
4 
0,2
9 
0,0
7 
0,0
1 
0,3
0 
0,0
4 
0,2
9 
0,0
9 
0,0
6 
0,1
1 
0,0
3 
Antigüedad en rol - 1 a 
5 años 
0,1
1 
0,1
2 
0,1
3 
0,0
5 
0,1
0 
0,2
0 
0,1
5 
0,0
5 
0,0
5 
0,2
3 
0,0
0 
0,1
4 
0,0
3 
0,0
2 
0,0
7 
0,1
1 
Antigüedad en rol - Más 
de 5 años 
0,1
7 
0,2
3 
0,0
2 
0,2
9 
0,0
3 
0,1
7 
0,2
3 
0,0
9 
0,1
0 
0,2
5 
0,0
0 
0,3
5 
0,0
4 
0,0
8 
0,0
3 
0,0
4 
Antigüedad en rol - 
Menos 1 año 
0,2
2 
0,1
2 
0,0
8 
0,1
0 
0,0
3 
0,1
3 
0,1
8 
0,0
0 
0,0
5 
0,2
6 
0,0
0 
0,2
3 
0,0
9 
0,0
2 
0,0
5 
0,0
7 
Ciudad Bogotá 0,0
6 
0,2
4 
0,0
0 
0,1
5 
0,0
2 
0,0
3 
0,2
5 
0,0
0 
0,0
2 
0,1
0 
0,0
0 
0,1
6 
0,0
6 
0,1
5 
0,0
5 
0,0
3 
Ciudad Cali 0,2
0 
0,0
7 
0,0
8 
0,1
3 
0,2
0 
0,1
4 
0,1
9 
0,1
2 
0,0
6 
0,3
9 
0,0
2 
0,3
5 
0,1
2 
0,0
4 
0,0
9 
0,0
5 
Ciudad Medellín 0,2
2 
0,0
6 
0,1
3 
0,0
5 
0,2
6 
0,1
4 
0,4
4 
0,0
5 
0,0
1 
0,4
9 
0,0
0 
0,4
5 
0,0
9 
0,0
2 
0,2
2 
0,0
3 
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Competencias - 
Construye Relaciones y 
negocia 
0,0
2 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
3 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
7 
0,0
0 
0,0
3 
0,0
4 
0,0
0 
0,0
3 
0,1
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
Competencias - 
Desarrolla capacidades 
en los demás 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
6 
0,0
0 
0,0
1 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
2 
0,0
0 
0,0
2 
0,0
6 
0,1
1 
0,0
3 
0,0
4 
Competencias - 
Incorpora el cambio 
0,1
7 
0,0
6 
0,0
2 
0,0
5 
0,3
1 
0,0
2 
0,1
0 
0,0
2 
0,0
2 
0,2
1 
0,0
3 
0,1
7 
0,1
3 
0,0
2 
0,0
3 
0,1
0 
Competencias - Innova 
y replica las buenas 
ideas 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
1 
0,0
0 
0,0
1 
0,0
5 
0,0
6 
0,0
0 
0,0
0 
Competencias - Lidera 0,2
5 
0,0
8 
0,1
1 
0,0
8 
0,2
5 
0,1
1 
0,2
8 
0,0
4 
0,0
4 
0,3
4 
0,0
2 
0,2
9 
0,0
8 
0,0
0 
0,2
0 
0,1
0 
Competencias - 
Maximiza su 
conocimiento 
0,2
6 
0,0
4 
0,1
2 
0,1
1 
0,2
3 
0,2
0 
0,4
1 
0,0
2 
0,0
9 
0,5
8 
0,0
0 
0,5
9 
0,1
3 
0,0
3 
0,1
4 
0,0
7 
Competencias - Piensa 
y actúa de manera 
decisiva 
0,1
6 
0,1
9 
0,0
6 
0,1
0 
0,1
7 
0,1
5 
0,2
6 
0,0
1 
0,1
3 
0,4
9 
0,0
1 
0,4
8 
0,1
1 
0,0
6 
0,1
1 
0,0
6 
Competencias - Se 
enfoca en resultados 
0,2
8 
0,1
4 
0,0
7 
0,1
3 
0,1
8 
0,1
0 
0,4
4 
0,0
2 
0,0
5 
0,5
1 
0,0
0 
0,7
6 
0,1
2 
0,0
4 
0,1
1 
0,0
6 
Competencias - Se 
orienta al cliente 
0,2
8 
0,1
0 
0,0
9 
0,1
5 
0,1
8 
0,1
5 
0,4
8 
0,0
4 
0,0
6 
0,8
9 
0,0
1 
1,0
3 
0,1
5 
0,0
3 
0,1
5 
0,0
9 
Conocimiento 
Aplicación 
0,0
3 
0,0
4 
0,0
0 
0,0
6 
0,0
0 
0,0
2 
0,0
4 
0,1
3 
0,0
2 
0,0
4 
0,0
8 
0,0
3 
0,1
0 
0,0
3 
0,0
4 
0,0
5 
Conocimiento Archivo 0,0
7 
0,0
7 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
6 
0,0
0 
0,0
1 
0,0
0 
0,0
2 
0,0
7 
0,0
7 
0,0
6 
0,2
0 
0,0
3 
0,0
4 
0,0
7 
Conocimiento Creación 0,0
0 
0,0
2 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
3 
0,0
0 
0,0
5 
0,0
3 
0,1
2 
0,0
3 
0,1
4 
0,0
4 
0,0
2 
0,0
6 
Conocimiento 
Transmisión 
0,1
8 
0,2
4 
0,1
5 
0,1
0 
0,1
6 
0,1
3 
0,2
6 
0,0
7 
0,0
3 
0,3
0 
0,0
0 
0,2
7 
0,0
9 
0,0
5 
0,1
2 
0,0
6 
Edad Entre 30 y 40 años 0,1
9 
0,0
3 
0,0
7 
0,1
1 
0,0
8 
0,1
7 
0,2
1 
0,0
0 
0,0
7 
0,2
3 
0,0
6 
0,2
1 
0,0
5 
0,0
5 
0,0
7 
0,0
6 
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Edad Más de 40 años 0,2
0 
0,1
2 
0,0
2 
0,2
1 
0,1
0 
0,0
8 
0,2
1 
0,1
3 
0,0
6 
0,2
3 
0,0
0 
0,2
7 
0,0
2 
0,0
8 
0,0
3 
0,0
2 
Edad Menos de 30 años 0,0
2 
0,1
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,3
3 
0,0
3 
0,0
1 
0,0
0 
0,0
3 
0,0
7 
0,0
8 
0,0
7 
0,0
3 
0,0
0 
0,0
5 
0,0
7 
Estilo Cognitivo - 
Experimentar 
0,4
0 
0,0
7 
0,0
5 
0,0
9 
0,1
9 
0,1
2 
0,4
9 
0,0
6 
0,0
0 
0,4
8 
0,0
0 
0,5
5 
0,0
5 
0,0
2 
0,0
9 
0,0
8 
Estilo Cognitivo - 
Organizar 
0,0
6 
0,1
1 
0,1
6 
0,0
4 
0,0
9 
0,1
2 
0,2
0 
0,0
2 
0,1
2 
0,2
7 
0,0
0 
0,2
0 
0,0
9 
0,0
4 
0,1
4 
0,1
1 
Estilo Cognitivo - 
Razonar 
0,1
3 
0,1
5 
0,0
6 
0,3
6 
0,0
8 
0,1
5 
0,2
0 
0,0
6 
0,0
9 
0,3
5 
0,0
1 
0,4
0 
0,0
5 
0,0
2 
0,0
4 
0,0
3 
Estilo Cognitivo - Sentir 0,2
4 
0,1
0 
0,0
8 
0,1
4 
0,1
6 
0,1
4 
0,4
0 
0,0
2 
0,0
9 
0,9
5 
0,0
2 
1,0
0 
0,1
4 
0,0
4 
0,1
2 
0,0
9 
Ideas Económicas 0,2
6 
0,0
9 
0,0
7 
0,0
7 
0,1
8 
0,1
5 
0,4
3 
0,0
8 
0,0
6 
0,7
7 
0,0
0 
0,9
2 
0,1
7 
0,0
2 
0,1
8 
0,0
7 
Ideas Éticas 0,1
2 
0,0
5 
0,0
3 
0,0
4 
0,2
0 
0,0
2 
0,1
8 
0,0
0 
0,0
2 
0,1
2 
0,0
0 
0,1
5 
0,0
4 
0,0
3 
0,3
7 
0,1
5 
Ideas Legales 0,0
2 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,1
0 
0,0
4 
0,0
1 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
3 
0,1
1 
0,0
2 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
CME - Contenido del 
trabajo 
0,0
0 
0,0
3 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
CME - Grupo de trabajo 0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
1 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
2 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
CME - Promoción 0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
1 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
2 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
CME - Salario 0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
1 
0,1
0 
0,0
1 
0,0
6 
0,0
5 
0,0
3 
0,0
4 
CME - Supervisión 0,3
1 
0,0
4 
0,1
0 
0,0
7 
0,2
2 
0,1
4 
0,5
8 
0,0
6 
0,0
3 
0,6
8 
0,0
1 
0,7
5 
0,0
8 
0,0
3 
0,1
6 
0,0
6 
CMI - Afiliación 0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
3 
0,0
0 
0,0
3 
0,0
7 
0,0
3 
0,0
1 
0,0
0 
0,0
2 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
3 
0,0
4 
CMI - Autorrealización 0,2
2 
0,1
8 
0,0
7 
0,1
8 
0,1
6 
0,1
3 
0,4
4 
0,0
3 
0,1
3 
0,9
4 
0,0
1 
1,1
7 
0,1
7 
0,0
5 
0,1
3 
0,0
7 
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CMI - Logro 0,0
0 
0,0
8 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,1
3 
0,0
1 
0,0
0 
0,0
2 
0,0
3 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
CMI - Poder 0,0
1 
0,1
5 
0,0
0 
0,0
1 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
2 
0,0
0 
0,2
8 
0,0
5 
0,0
0 
0,1
2 
0,1
4 
0,0
2 
0,2
1 
0,0
9 
CMI - Reconocimiento 0,0
0 
0,0
6 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
4 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
1 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
7 
0,0
7 
0,0
5 
Medios Retribución - 
Aceptación de las 
normas y valores 
0,0
4 
0,0
2 
0,0
0 
0,0
8 
0,0
3 
0,0
3 
0,0
1 
0,0
5 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
Medios Retribución - 
Expectación 
0,0
4 
0,0
2 
0,0
0 
0,0
8 
0,0
3 
0,0
3 
0,0
1 
0,0
5 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
Medios Retribución - 
Requisiciones 
0,1
5 
0,0
3 
0,1
3 
0,0
2 
0,1
4 
0,1
0 
0,2
6 
0,1
1 
0,0
5 
0,1
9 
0,0
6 
0,1
8 
0,0
3 
0,0
2 
0,0
7 
0,0
0 
Nivel educación - 
Especialista 
0,1
1 
0,1
5 
0,0
0 
0,0
3 
0,0
9 
0,0
3 
0,0
6 
0,0
0 
0,0
3 
0,0
9 
0,0
0 
0,0
7 
0,0
1 
0,0
0 
0,1
4 
0,0
3 
Nivel educación - 
Maestro 
0,2
6 
0,1
9 
0,1
0 
0,2
8 
0,1
2 
0,1
8 
0,3
3 
0,0
8 
0,0
6 
0,4
8 
0,0
0 
0,5
4 
0,0
8 
0,0
9 
0,0
4 
0,0
6 
Nivel educación - 
Profesional 
0,2
4 
0,1
8 
0,0
8 
0,2
5 
0,1
0 
0,2
0 
0,3
9 
0,0
9 
0,0
7 
0,5
6 
0,0
0 
0,6
5 
0,0
8 
0,0
6 
0,0
3 
0,0
5 
Nivel Liderazgo - 
Ejecutivo 
0,2
4 
0,1
1 
0,0
9 
0,0
2 
0,2
1 
0,0
4 
0,1
9 
0,0
6 
0,0
4 
0,2
0 
0,0
7 
0,1
5 
0,0
5 
0,0
5 
0,2
3 
0,0
7 
Nivel Liderazgo - Líder 0,0
0 
0,0
1 
0,0
4 
0,0
2 
0,0
7 
0,0
2 
0,1
9 
0,0
0 
0,0
0 
0,2
5 
0,0
0 
0,2
2 
0,0
4 
0,0
0 
0,0
8 
0,1
4 
Personalidad - 
Ayudante 
0,0
1 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
8 
0,0
7 
0,0
0 
0,0
5 
0,0
0 
0,2
0 
0,0
9 
0,0
0 
0,1
7 
0,0
7 
0,0
9 
0,0
8 
0,0
6 
Personalidad - 
Desafiante 
0,0
4 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
6 
0,0
6 
0,0
4 
0,0
0 
0,0
9 
0,0
0 
0,0
8 
0,0
3 
0,0
4 
0,0
5 
0,0
7 
Personalidad - 
Entusiasta 
0,0
2 
0,0
8 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
6 
0,0
2 
0,0
2 
0,0
0 
0,0
0 
0,1
1 
0,0
0 
0,1
4 
0,0
2 
0,0
5 
0,0
4 
0,0
0 
Personalidad - 
Individualista 
0,0
7 
0,0
7 
0,0
0 
0,0
6 
0,0
0 
0,0
4 
0,0
9 
0,0
0 
0,0
2 
0,1
9 
0,0
3 
0,1
8 
0,0
8 
0,0
3 
0,1
0 
0,0
5 
Personalidad - 
Investigador 
0,0
2 
0,0
0 
0,0
6 
0,0
2 
0,0
4 
0,0
0 
0,0
2 
0,0
0 
0,0
2 
0,1
9 
0,0
0 
0,1
0 
0,0
2 
0,0
0 
0,0
4 
0,0
0 
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Personalidad - Leal 0,1
9 
0,0
5 
0,0
6 
0,0
2 
0,0
9 
0,0
2 
0,0
0 
0,0
1 
0,0
2 
0,4
3 
0,0
0 
0,4
6 
0,0
5 
0,0
1 
0,1
5 
0,0
1 
Personalidad - 
Pacificador 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
4 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
1 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
2 
0,0
0 
0,0
3 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
3 
0,0
0 
Personalidad - 
Reformador 
0,0
0 
0,2
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
2 
0,0
2 
0,0
2 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
6 
0,0
0 
0,1
4 
0,0
6 
0,0
0 
0,0
4 
0,0
2 
Personalidad - 
Triunfador 
0,2
5 
0,0
9 
0,0
9 
0,1
1 
0,1
9 
0,1
9 
0,4
3 
0,0
2 
0,0
6 
0,0
0 
0,0
2 
0,8
4 
0,1
4 
0,0
3 
0,1
3 
0,0
7 
Stakeholders - 
Accionistas 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
3 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
2 
0,0
0 
0,0
1 
0,0
0 
0,0
6 
0,0
6 
0,0
5 
Stakeholders - 
Asociaciones 
académicas 
0,2
2 
0,1
7 
0,0
8 
0,1
4 
0,1
8 
0,1
0 
0,4
6 
0,0
3 
0,1
4 
0,8
4 
0,0
1 
0,0
0 
0,1
5 
0,0
3 
0,1
2 
0,0
8 
Stakeholders - Cliente 0,0
4 
0,0
7 
0,0
3 
0,0
2 
0,0
8 
0,0
2 
0,0
5 
0,0
0 
0,0
6 
0,1
4 
0,0
0 
0,1
5 
0,0
0 
0,0
3 
0,0
4 
0,0
2 
Stakeholders - 
Colaboradores 
0,0
0 
0,0
9 
0,0
4 
0,0
5 
0,0
3 
0,0
0 
0,0
1 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
3 
0,0
6 
0,0
3 
0,0
3 
0,0
0 
0,1
0 
0,1
0 
Stakeholders - 
Competidores 
0,0
8 
0,0
8 
0,0
5 
0,0
4 
0,1
0 
0,0
4 
0,1
5 
0,0
3 
0,0
4 
0,1
3 
0,0
6 
0,1
2 
0,0
4 
0,1
0 
0,0
0 
0,1
7 
Stakeholders - 
Instituciones Públicas 
0,1
4 
0,0
6 
0,0
7 
0,0
0 
0,0
5 
0,0
0 
0,0
1 
0,0
0 
0,0
2 
0,0
7 
0,0
5 
0,0
8 
0,0
2 
0,1
0 
0,1
7 
0,0
0 
Stakeholders - 
Proveedor 
0,2
8 
0,1
2 
0,0
7 
0,1
7 
0,1
8 
0,1
3 
0,3
9 
0,0
4 
0,1
2 
0,5
5 
0,0
0 
0,7
3 
0,0
6 
0,0
1 
0,0
5 
0,0
3 
Tiempo disponible 10 
min 
0,2
2 
0,1
9 
0,0
8 
0,2
2 
0,1
4 
0,1
9 
0,4
0 
0,0
2 
0,0
5 
0,6
1 
0,0
1 
0,6
0 
0,0
8 
0,0
5 
0,1
3 
0,0
7 
Tiempo disponible 5 
min 
0,0
9 
0,1
1 
0,1
3 
0,0
2 
0,1
1 
0,0
6 
0,0
4 
0,0
4 
0,0
0 
0,0
7 
0,0
0 
0,0
6 
0,0
4 
0,0
0 
0,0
8 
0,0
3 
Tipo de líder - 
Autocrático 
0,0
5 
0,2
0 
0,0
0 
0,1
8 
0,0
7 
0,0
5 
0,2
1 
0,0
3 
0,0
4 
0,1
3 
0,0
4 
0,1
8 
0,0
7 
0,1
6 
0,0
6 
0,0
5 
Tipo de líder - 
Carismático 
0,0
5 
0,0
4 
0,2
5 
0,0
6 
0,0
4 
0,1
3 
0,1
3 
0,0
3 
0,0
2 
0,1
1 
0,0
0 
0,1
2 
0,0
7 
0,0
3 
0,0
0 
0,0
5 
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Tipo de líder - 
Democrático 
0,2
4 
0,1
6 
0,0
2 
0,0
5 
0,0
2 
0,0
6 
0,1
2 
0,0
8 
0,1
2 
0,1
8 
0,0
0 
0,2
0 
0,0
3 
0,0
5 
0,0
5 
0,0
7 
Tipo de líder - Dictador 0,1
2 
0,0
4 
0,0
3 
0,0
0 
0,1
0 
0,0
3 
0,1
3 
0,0
4 
0,0
5 
0,1
2 
0,0
5 
0,1
0 
0,0
2 
0,0
0 
0,1
0 
0,0
0 
Tipo de líder - 
Facilitador 
0,0
4 
0,0
0 
0,0
0 
0,2
0 
0,1
3 
0,2
0 
0,0
3 
0,0
7 
0,0
4 
0,1
0 
0,0
0 
0,0
6 
0,0
4 
0,0
3 
0,0
0 
0,0
0 
Tipo de líder - Liberal 0,0
9 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
6 
0,0
0 
0,0
3 
0,0
7 
0,0
5 
0,0
3 
0,0
5 
0,0
0 
0,0
4 
0,0
1 
0,0
0 
0,0
0 
0,0
0 
Fuente: elaboración propia. 
  
 
 
EE. Anexo: material de la aplicación a 
servicio al cliente  
Nombre: ________________________________________________________________ 
Fecha: ______________________________ Área: ______________________________ 
 
Responda todos y cada uno de los puntos, pero no les dedique demasiado tiempo. 
Responda con rapidez y de la manera más veraz y espontánea. Lea las afirmaciones de 
cada grupo y ordénelas según la importancia que cada una tiene para usted, comenzando 
por la más importante y terminando con la de menos importancia. Una vez decidido el orden, 
asígnele el número (5) a la que consideró más importante, el número cuatro (4) a la que 
consideró en segundo lugar y continúe en orden descendente hasta asignarle uno (1) a la 
que considero de menor importancia (Toro & Cabrera, 1985). 
 
1. La mayor satisfacción que deseo obtener en el trabajo es: 
a. Saber que se reconocen mis conocimientos y capacidades. 
b. Poder coordinar y estimular los esfuerzos de otros. 
c. Saber que otras personas me aprecian. 
d. Idear formas más eficientes de hacer el trabajo para aventajar a otros con la 
calidad de los resultados 
e. Poderme ocupar en aquellos trabajos para los que tengo buena capacidad. 
 
Orden: 5_____ 4_____ 3_____ 2_____ y 1_____ 
 
2. La mayor satisfacción que deseo obtener en el trabajo es: 
a. Que mis ideas y propuestas sean tenidas en cuenta. 
b. Mantener una relación cordial con los compañeros de trabajo. 
c. Poder persuadir o convencer a otros para llevar a cabo actividades relacionadas 
con el trabajo. 
d. Poder ocuparme en lo que verdaderamente sé y puedo hacer. 
e. Poder resolver, con más éxito que los demás, los problemas difíciles del trabajo. 
 
Orden: 5_____ 4_____ 3_____ 2_____ y 1_____ 
 
3. La mayor satisfacción que deseo obtener en el trabajo es: 
a. Tener personas a cargo a las que yo pueda corregir o estimular por su 
rendimiento. 
b. Llegar a sentir aprecio y estimación por las otras personas. 
c. Darme cuenta de que perfecciono mis conocimientos. 
d. Ser mejor en el trabajo que el común de las personas. 
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e. Que mis compañeros me tengan respeto y reconocimiento por lo que valgo como 
persona. 
 
Orden: 5_____ 4_____ 3_____ 2_____ y 1_____ 
 
4. La mayor satisfacción que deseo obtener en el trabajo es: 
a. Contar con la compañía y el apoyo de los compañeros de trabajo. 
b. Que mis ideas y propuestas sean tenidas en cuenta. 
c. Poder enseñar y dar sugerencias a otros sobre la solución de problemas 
relacionados. 
d. Saber que voy adquiriendo mayor habilidad en mi ocupación. 
e. Lograr resultados de mejor calidad que los que alcanzan otros en su trabajo. 
 
Orden: 5_____ 4_____ 3_____ 2_____ y 1_____ 
 
5. La mayor satisfacción que deseo obtener en el trabajo es: 
a. Tener la oportunidad de influir en la gente para sacar adelante las cosas. 
b. Estar con personas que sean unidas, se apoyen y se defiendan mutuamente. 
c. Que las otras personas acepten mis méritos. 
d. Idear algo de interés y luchar hasta sacarlo adelante. 
e. Poder aplicar los conocimientos que poseo. 
 
Orden: 5_____ 4_____ 3_____ 2_____ y 1_____ 
 
6. Usualmente el medio más efectivo para obtener un trato justo y considerado por 
parte del jefe es: 
a. Economizar materiales e implementos de trabajo y evitar los riesgos de pérdidas 
y daños. 
b. Con todo respeto solicitarle un rato justo y considerado, cuando sea necesario. 
c. Dar cumplimiento a lo que él espera que uno lleve a cabo. 
d. Dedicarse con empeño al trabajo durante el tiempo debido 
e. Dar cumplimiento a sus instrucciones y sugerencias. 
 
Orden: 5_____ 4_____ 3_____ 2_____ y 1_____ 
 
7. El medio más efectivo para tener un trabajo verdaderamente interesante es: 
a. Ponerle empeño e imaginación 
b. Solicitar personalmente al jefe mi ubicación en un trabajo que se acomode bien a 
mis capacidades o que me interese. 
c. Esforzarme por realizar con entusiasmo las funciones y tareas asignadas. 
d. Confiar en que la empresa me brinde una buena oportunidad. 
e. Aceptar con interés los cambios de puesto de trabajo o de actividad cuando el 
jefe lo solicite. 
 
Orden: 5_____ 4_____ 3_____ 2_____ y 1_____ 
 
8. Usualmente, el medio más efectivo para obtener aumentos de sueldo y mejores 
beneficios económicos es: 
a. Convencer al jefe de que poseo los méritos suficientes para ello. 
b. Hacer el trabajo con eficiencia y responsabilidad 
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c. Aceptar las decisiones y orientaciones del jefe inmediato. 
d. Acatar las decisiones y orientaciones del jefe inmediato. 
e. Estar a la espera de que la empresa haga los aumentos convenientes según sus 
posibilidades. 
 
Orden: 5_____ 4_____ 3_____ 2_____ y 1_____ 
 
9. El medio más efectivo para obtener un ascenso en el trabajo es: 
a. Dar apoyo a los proyectos, planes y políticas de la empresa. 
b. Presentar proyectos e iniciativas en el trabajo. 
c. Convencer al jefe, no solo con palabras sino con mi rendimiento, de los meritos y 
capacidades con que cuento. 
d. Darle tiempo a la empresa para que se dé cuanta de mis conocimientos y 
capacidades 
e. Dar colaboración y apoyo a las decisiones del jefe de la dependencia donde uno 
trabaja. 
 
Orden: 5_____ 4_____ 3_____ 2_____ y 1_____ 
 
10.El medio más eficaz para poderse integrar a un grupo de trabajo es: 
a. Mostrar interés en la tarea encomendada al grupo. 
b. Ofrecerle apoyo cuando sea necesario trabajar para obtener ventajas o 
beneficios. 
c. Colaborarle para que pueda sacar adelante los trabajos que su jefe le encargó. 
d. Esperar que, a medida que me vayan conociendo, me acepten y me tengan en 
cuenta. 
e. Mostrarse respetuoso de las personas y de las normas sociales. 
 
Orden: 5_____ 4_____ 3_____ 2_____ y 1_____ 
 
11. Lo más importante para mi en el trabajo es: 
a. Contar con un jefe que se preocupe de verdad por su gente. 
b. Ganar buenos auxilios económicos y buenas prestaciones extralegales para mi 
beneficio y el de mi familia 
c. Tener ascensos que me permitan alcanzar un trabajo de mayor responsabilidad. 
d. Poder integrar mis esfuerzos a las actividades de otras personas para producir 
resultados conjuntos que beneficien a todos. 
e. Poder experimentar interés y motivaciones por mis tareas. 
 
Orden: 5_____ 4_____ 3_____ 2_____ y 1_____ 
 
12. Lo más importante para mi en el trabajo es: 
a. Ganar un sueldo que me permita atender adecuadamente todas mis necesidades 
y las de mi familia. 
b. Tener ascensos para lograr un trabajo más interesantes e importantes. 
c. Ponerme integrar a un equipo con gente dinámica. 
d. Que mi jefe evalúe mi rendimiento de una manera considerada, comprensiva y 
justa. 
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e. Desempeñar un trabajo que contenga actividades variadas y verdaderamente 
interesantes. 
 
Orden: 5_____ 4_____ 3_____ 2_____ y 1_____ 
 
13. Lo más importante para mi en el trabajo es: 
a. Contar con un sueldo equivalente o mejor que el de otras personas que trabajan 
en mi ocupación. 
b. Trabajar en equipo con gente de la que yo pueda aprender. 
c. Tener un jefe que me de a conocer los resultados de mi trabajo. 
d. Tener ascensos que me dé a conocer los resultados de mi trabajo. 
e. Poder atender con frecuencia asuntos y situaciones de trabajo diferentes. 
 
Orden: 5_____ 4_____ 3_____ 2_____ y 1_____ 
 
14. Lo más importante para mi en el trabajo es: 
a. Trabajar con otros para beneficiarme de sus conocimientos y experiencias. 
b. Saber que periódicamente puedo recibir aumentos salariales. 
c. Llevar a cabo actividades variadas y de interés que me eviten la rutina y la 
monotonía. 
d. Tener ascensos que me permitan sentir que progreso y me perfecciono en mi 
ocupación. 
e. Tener un jefe que se fije más en mis aciertos que en mis errores. 
 
Orden: 5_____ 4_____ 3_____ 2_____ y 1_____ 
 
15. Lo más importante para mi en el trabajo es: 
a. Estar en un grupo capaz de organizar y llevar a cabo actividades de interés y 
utilidad. 
b. Ganar un sueldo que verdaderamente recompense mi esfuerzo. 
c. Tener un jefe que, antes que exigir, me apoye y motive. 
d. Poder elegir la mejor entre diversas posibilidades de realizar las tareas. 
e. Tener ascensos que me den a conocer que se tiene en cuenta mis capacidades. 
 
Orden: 5_____ 4_____ 3_____ 2_____ y 1_____ 
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Luego de completado el cuestionario anterior, encontraras 4 tecnicas creativas diferentes, 
en donde el objetivo es pensar diferente y generar ideas: 
 
1. ANALOGIAS CON IMÁGENES 
A través de la estimulación con diferentes tipos de imágenes, se busca realizar analogías 
entre lo que se ve en la imagen y situaciones cotidianas del día a día de la organización, 
con el objetivo de identificar mecanimos de actuación de los animales que podrían 
replicarse para ser mas costo eficientes. 
 
Por ejemplo: con la siguiente imagen e información, ¿qué se te ocurre? 
 
 
 
Camaleón: nombre común de ciertos 
lagartos, conocidos por su capacidad de 
cambiar de color cuando se sienten 
amenazados y en respuesta a cambios de 
temperatura, luz, color y otras 
alteraciones ambientales. 
 
Tomado de: 
http://rodrigoduenas.com/conviertete-en-
un-camaleon/
 
Ideas: 
 Confidencial. 
 Confidencial. 
 Confidencial. 
 Confidencial. 
 
De la misma manera, debes generar ideas con: 
 
 
 
 
Flor de loto: es una planta que con su 
textura superficial que hace que las gotas 
de agua no sean absorbidas y resbalen 
llevándose consigo polvo y suciedad. 
Gracias a que su textura no es totalmente 
lisa. Entre las aplicaciones inspiradas por 
este efecto se encuentran las pinturas a 
base de aerosol, que hacen que una 
pared exterior sea repelente al agua. 
Tomado de: 
https://www.pinterest.com/pin/359232507
750752659/
Ideas:_______________________________________________________________ 
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________________________________________________________________________
________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________ 
 
 
 
 
Mariposas Morpho: el diseño de los 
cosméticos se ha inspirado en Morpho y 
otras mariposas. L’oreal® ha sido pionero 
en utilizar la inspiración bio - óptica en la 
industria cosmética. Imitando la forma en 
la que la luz y el color son manipulados 
por las escamas de la mariposa, pero 
utilizando materiales sintéticos inertes 
para formar una serie de micro y 
nanoestructuras periódicas.  
Tomado de: 
http://www.taringa.net/posts/imagenes/14
816693/Increibles-mariposas.html 
Ideas: _______________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 
 
 
 
 
 
Canguro: los canguros poseen grandes y 
poderosas patas traseras, grandes pies 
diseñados para saltar, una cola larga y 
musculosa para mantener el equilibrio y 
una cabeza pequeña. Todas las especies 
son nocturnas, usualmente pasando el 
día en quietud y alimentándose durante 
las tardes y noches frías, generalmente 
en grupos. Son los únicos animales 
grandes que se desplazan dando saltos; 
como modo de locomoción rápido y 
económico.  
Tomado de: 
http://curiosoanimal.blogspot.com/2010/0
8/canguro.html
Ideas: _______________________________________________________________ 
________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________ 
________________________________________________________________________ 
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Serpiente: la piel de la serpiente está 
recubierta por escamas. La mayoría de 
las serpientes utilizan escamas de la parte 
ventral para desplazarse, aferrándose con 
ellas a las superficies. Sus párpados se 
encuentran permanentemente cerrados, 
pero son en realidad escamas 
transparentes. Las serpientes cambian de 
piel periódicamente. Esto se hace a 
medida que el animal crece y además 
para reparar heridas y librarse de 
parásitos externos.  
 
Tomado de: 
https://github.com/giuliano52/datahub/blo
b/master/pqz/csv/animali-.csv  
 
Ideas: _______________________________________________________________ 
________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________ 
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2. SOMBREROS PARA PENSAR 
Cada Post-it® de un color representa la manera de pensar de una de las áreas de nuestra 
compañía, de acuerdo a la situación entregada que ideas se te ocurren, poniéndote en los 
zapatos de cada una de las áreas: 
  
 Financiera lo representan las ideas escritas en los post-it naranjas: hechos, 
cifras, necesidades. 
 Recursos humanos lo representan las ideas escritas en los post-it rosados: 
intuición, sentimientos y emociones 
 Jurídico lo representan las ideas escritas en los post-it verdes claro: juicio y 
la cautela. 
 Comercial lo representan las ideas escritas en los post-it amarillos: lógica 
positiva 
 Mercado lo representan las ideas escritas en los post-it verdes: creatividad, 
alternativas, propuestas 
 Produccion lo representan las ideas escritas en los post-it azules: vista global 
y del control del proceso. 
 
Por ejemplo: que reingenierías se te ocurren se pueden aplicar a los productos o servicios 
de la compañía si fueras del área de……  
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3. ANALISIS MORFOLOGICO 
 
Consiste en realizar composiciones de varias palabras, para esta composición se cuenta 
con una gran variedad de palabras que podrían llegar a mezclarse para generar nuevas 
ideas, esta técnica creativa de composición se realizara con la ayuda de varios dados, que 
al lanzarlos promueven la formación de nuevas ideas. 
 
Cada dado lo componen tipos o clasificaciones de un proceso, material o método que 
juntos pueden ayudar a componer la idea 
  
# Linea de 
producto A 
Linea de 
producto B 
Linea de 
producto C 
Linea de 
producto D 
Linea de 
producto E 
Linea de 
producto F 
1 Confidencia
l 
Confidencia
l 
Confidencia
l 
Confidencia
l 
Confidencia
l 
Confidencia
l 
2 Confidencia
l 
Confidencia
l 
Confidencia
l 
Confidencia
l 
Confidencia
l 
Confidencia
l 
3 Confidencia
l 
Confidencia
l 
Confidencia
l 
Confidencia
l 
Confidencia
l 
Confidencia
l 
4 Confidencia
l 
Confidencia
l 
Confidencia
l 
Confidencia
l 
Confidencia
l 
Confidencia
l 
5 Confidencia
l 
Confidencia
l 
Confidencia
l 
Confidencia
l 
Confidencia
l 
Confidencia
l 
6 Confidencia
l 
Confidencia
l 
Confidencia
l 
Confidencia
l 
Confidencia
l 
Confidencia
l 
 
Ahora con los dados entregados, debes de generar ideas de nuevos productos a partir de 
las combinaciones de palabras que al lanzarlos se obtengan, en el siguiente cuadro puede 
anotar las palabras que aparecen en los dados en cada aplicación: 
 
Lanzamiento 
de los dados 
Linea de 
producto 
A 
Linea de 
producto 
B 
Linea de 
producto 
C 
Linea de 
producto 
D 
Linea de 
producto 
E 
Linea de 
producto 
F 
Lanzamiento 
1 
    
  
Lanzamiento 
2 
    
  
Lanzamiento 
3 
    
  
Lanzamiento 
4 
    
  
Lanzamiento 
5 
    
  
Lanzamiento 
6 
    
  
 
¿Qué productos nuevos se podrían generar? 
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Idea compuestas por palabras: 
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4. SCAMPER 
En este caso como si fuera un acróstico, lo que se busca es: sustituir, combinar, adaptar, 
modificar, buscar otros usos, eliminar, reordenar o invertir el sentido actual de las cosas 
que habitualmente se conocen. 
 
Que pasa ahora si se aplica el mismo método para los productos que hacemos en la 
compañía, ¿Qué se te ocurriría: sustituirle, Combinarle, adaptarle, modificarle, buscarle 
para otros usos, eliminarle o simplemente reordenar o invertir para hacer un mejor 
producto? para aumentar nuestro portafolio de productos y respoender a las necesidades 
de los clientes (puedes pensar en varias opciones por letra, no tiene que ser de a una). 
 
S (Sustituir)  
 
 
 
 
C (Combinar)  
 
 
 
 
A (Adaptar)  
 
 
 
 
M (Modificar)  
 
 
 
 
P (Buscar otros 
usos) 
 
 
 
 
 
E (Eliminar)  
 
 
 
 
R (Reordenar o 
invertir) 
 
 
 
 
  
  
 
 
 
FF. Anexo: summary of findings from 
the Job Profiler®  
The following work activities, abilities, skills, and work styles are each organized according 
to their importance for the job (from most to least important). However, some items may 
have received the same importance rating, so order does not always imply rating 
differences.  
a) The most relevant Work Activities for the analyzed job are:  
1) Making Decisions and Solving Problems  
2) Establishing and Maintaining Interpersonal Relationships  
3) Developing Objectives and Strategies  
4) Communicating with People Outside the Organization  
5) Performing for or Working Directly with the Public  
6) Scheduling Work and Activities  
7) Selling or Influencing Others  
8) Monitoring Processes, Materials, or Surroundings  
9) Thinking Creatively  
10) Updating and Using Relevant Knowledge  
11) Organizing, Planning, and Prioritizing Work  
12) Communicating with Supervisors, Peers, or Subordinates  
b) The most relevant Abilities for the analyzed job are:  
1) Oral Expression  
2) Oral Comprehension  
3) Written Expression  
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4) Written Comprehension  
5) Fluency of Ideas  
6) Deductive Reasoning  
7) Speech Clarity  
8) Originality  
9) Speed of Closure  
10) Problem Sensitivity  
c) The most relevant Skills for the analyzed job are:  
1) Negotiation  
2) Active Listening  
3) Speaking  
4) Writing  
5) Persuasion  
6) Active Learning  
7) Reading Comprehension  
8) Critical Thinking  
9) Social Perceptiveness  
10) Service Orientation  
11) Time Management  
d) The most relevant Work Styles for the analyzed job are:  
1) Persistence  
2) Initiative  
3) Dependability  
4) Integrity  
5) Stress Tolerance  
6) Adaptability/Flexibility  
e) Based on the results of the job analysis (specifically, the importance ratings 
respondents assigned to the various work styles), ETS’s Workforce Assessment for 
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Job Fit is a relevant assessment to examine as a potential screening tool for the 
Sales Representative job.  
  
 
 
 
GG. Anexo: entrevista a observadores 
prueba ETS WorkFORCETM 
Nombre: __________________________________ Fecha: ___________________ 
Luego de revisar el resumen de los resultados obtenidos en la prueba ETS WorkFORCE 
TM (véase anexo EE) responda las siguientes preguntas: 
 
1. Teniendo en cuenta la teoría de los estilos cognitivos planteada por la Dra. 
Benziger, en donde existen cuatro cuadrantes cerebrales o estilos cognitivos, con 
características diferentes entre sí; ¿considera usted que es posible relacionarlos 
con alguno de los hallazgos de la prueba ETS WorkFORCETM del numeral a? (en 
tal caso relaciónelos en la columna derecha de la Tabla 66). 
 
Tabla 66. Relación entre estilos cognitivos y resultados prueba ETS 
WorkFORCETM. 
Estilo 
cognitivo 
Característica 
Numeral relacionado de la 
prueba ETS WorkForceTM 
Razonar 
Lógico, cuantitativo, analítico, 
crítico, fáctico 
 
Organizar 
Secuencial, controlado, 
conservador, estructural, 
detallista 
 
Sentir 
Emocional, sensorial, musical, 
humanístico, expresivo 
 
Experimentar 
Conceptual, sintetizador, visual, 
metafórico, integrador 
 
Fuente: elaboración propia. 
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2. En temas asociados a la motivación laboral, existen planteamientos como el de 
Toro & Cabrera (1985), en donde se consideran 3 categorías motivacionales y sus 
respectivas variables: CMI que corresponde con las condiciones motivacionales 
internas (cuyas variables son: el logro, el poder, la afiliación, la autorrealización y 
el reconocimiento), medios preferidos para obtener retribuciones en el trabajo 
(cuyas variables son: la dedicación al trabajo, la aceptación de la autoridad, 
aceptación de las normas y valores, la requisición y la expectación) y CME que se 
refiere a las condiciones motivacionales externas (cuyas variables son: la 
supervisión, el grupo de trabajo, el contenido del trabajo, el salario y la promoción). 
¿Es posible relacionar los hallazgos de la prueba ETS WorkFORCETM con alguna 
de estas variables? (en tal caso relaciónelos entre sí mediante una línea en la 
Figura 78; Nota: una categoría puede relacionarse con más de un hallazgo). 
 
Logro 
 Making Decisions and Solving 
Problems 
Poder 
 Establishing and Maintaining 
Interpersonal Relationships 
Afiliación 
 Developing Objectives and 
Strategies 
Autorrealización 
 Communicating with People 
Outside the Organization 
Reconocimiento 
 Performing for or Working 
Directly with the Public 
Dedicación al trabajo  Scheduling Work and Activities 
Aceptación de la autoridad  Selling or Influencing Others  
Aceptación de las normas y valores  
 Monitoring Processes, 
Materials, or Surroundings  
Requisición (solicita expresamente)  Thinking Creatively 
Expectación (espera tensa) 
 Updating and Using Relevant 
Knowledge 
Supervisión  Organizing, Planning, and 
Prioritizing Work Grupo de trabajo  
Contenido del trabajo  Communicating with 
Supervisors, Peers, or 
Subordinates 
Salario  
Promoción  
Figura 78. Variables motivacionales vs. Hallazgos prueba ETS WorkFORCETM. 
Fuente: elaboración propia. 
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3. Para algunos (Guadamillas & Donate, 2008), el conocimiento es un ciclo, 
compuesto por cuatro etapas en donde se contempla la creación del conocimiento 
en el ser humano, su archivo o almacenamiento, su transmisión a otros y 
finalmente, su aplicación práctica; Teniendo en cuenta este ciclo: ¿se encuentran 
hallazgos de la prueba ETS WorkFORCETM que puedan relacionarse con alguna 
de estas etapas? (en tal caso relacione el numeral en los espacios disponibles por 
etapa en la Figura 79). 
 
 
Figura 79. Ciclo de GC vs. Hallazgos prueba ETS WorkFORCETM. 
Fuente: elaboración propia. 
 
4. ¿Es posible identificar elementos comunes en los hallazgos de la prueba ETS 
WorkFORCETM para el numeral a) (respuestas de los ejecutivos comerciales) y el 
c) (respuesta de los líderes de los ejecutivos)? 
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5. Expertos en innovación como Cooper (1990), consideran la innovación como un 
proceso secuencial, compuesto por las etapas de: ideación, concepto, verificación, 
difusión e innovación como última etapa; en este contexto, es posible vincular 
algunos de los hallazgos de la prueba ETS WorkFORCETM con las etapas de la 
innovación propuestas? en tal caso relacione el numeral en los espacios 
disponibles por etapa en la Figura 80). 
 
 
Figura 80. Modelo stage-gate® vs. Hallazgos prueba ETS WorkFORCETM. 
Fuente: elaboración propia. 
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